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Avant-propos
La féminisation des textes alourdit passablement la qualité de lecture et affecte à la fois la suite des idées.
De plus, en considérant que ce texte n 'a pas comme objectif de démontrer une discrimination sexuelle,
nous convenons de choisir une rédaction où les noms masculins englobent les personnes de sexe féminin
et masculin.
IX
UN MOT POUR VOUS SITUER...
Me voilà rendue au terme d'une longue démarche qui aura duré quatre années, durant lesquelles
j'ai eu l'occasion de travailler dans dijférents milieux, tout en poursuivant ma formation comme
conseillère d'orientation. Ces expériences , toutes aussi différentes les unes des autres ,m'ont permis
d'expérimenter et de valider mes acquis universitaires au monde du travail.
Il m a fallu peu de temps pour voir à quel point il y avait de nombreux besoins auxquels pouvait
répondre le conseiller d'orientation au sein de ces organisations. J'ai eu l'occasion de travailler en
collaboration avec plusieurs personnes impliquées dans les organisations : des psychologues, des
administrateurs, des dirigeants d'entreprises, des ouvriers et des représentants syndicaux . Après avoir
fait plusieurs travaux écrits sur le sujet : (ex: les travailleurs en reconversion, la formation en entreprise)
et être intervenue auprès des travailleurs, mon intérêt pour la pratique de l'orientation dans les
organisations se faisait de plus en plus grandissant. Alors m'est venue l'idée d'étudier la pratique des
conseillères et des conseillers dans les organisations, car je crois que l'orientation dans les organisations
demeure un champ d'intervention qui demande à être exploré et développé davantage.
En espérant que cet essai apporte de nouvelles données qui aideront à faire avancer notre
profession dans le monde des organisations.
Francine Chassé
X"Face à l'insondable nature en perpétuel
renouveau, l'homme, si avancé soit-il
sur le chemin de la connaissance
scientifique, restera toujours pareil à
un enfant qui doit sans cesse se préparer
à de nouvelles surprises. "
M.Planck (1)
" Il n'y a plus à proprement parler dans
le monde actuel de société globale. C'est
la planète qui devient notre seul contour. "
J.Berque (2)
Nous avons choisi ces deux extraits, ils représentent la réalité du monde actuel, monde dans
lequel nous évoluons sans savoir ce que la société planétaire nous réserve. Nous avançons dans cette
société en perpétuel changement tel un enfant qui en est à son premier jour de classe avec les peurs et les
craintes de ce qui l'attend ... où certains ont un sentiment d'insécurité qui les envahit peu à peu... et qui
pour plusieurs, il sera nécessaire de les accompagner.
(1) p. 30 et (2) p.22 Tiré de Defrenne J. et Delvaux C., Le management de l'incertitude, l'adhésion
partenariale , De Boeck Université, Bruxelles, 1991, 281 pages
INTRODUCTION
2Nous voilà rendus à l'aube du troisième millénaire. Que de changements se sont produits depuis
la révolution industrielle. Selon plusieurs auteurs cités par Defrenne et Delvaux (1990), nous sommes
maintenant arrivés à la société postindustrielle que certains appellent la société super-industrielle, la post
civilisation, la société technétronique, la société technicisée et, pour Defrenne et Delvaux (1990), il s'agit
de la société de l'incertitude. Pour eux, elle est une réplique du chaos planétaire où l'organisation se fait,
se défait et se refait, jamais tout à fait semblable. Il nous apparaît important de définir ce que nous
entendons par "organisation". Il s'agit d'un «groupement, association en général d'une certaine ampleur,
qui se propose des buts déterminés» (Dictionnaire Petit Larousse, 1993) comme les organisations
privées, publiques et para-publiques.
Dans les organisations, ce véritable chaos se traduit par des processus de restructuration où l'on
accorde souvent davantage d'importance à l'organisation et ses structures, et ce au détriment des
individus qui y travaillent. Il en résulte une perte du potentiel des travailleurs, ce qui occasionne un
déficit au plan des ressources humaines dont on ne soupçonne pas les conséquences pour l'organisation
et les individus. Les propos qu'entretiennent les deux auteurs sont assez éloquents à ce sujet:
«Les points de repères disparaissent sans être remplacés par d'autres, imprévus et
imprévisibles, ils s'avèrent impuissants à faire face au changement, dont les composantes
non gérées deviennent synonymes de facteurs de désordre. C'est pourquoi l'univers
professionnel et la vulnérabilité des travailleurs reproduisent la fragilité de l'organisation. Ce
désordre se traduit à l'intérieur des entreprises par des vécus désa^ptatifs et des conduites
dysfonctionnelles, de tous genres au travail. Ils entraînent des coûts psychologiques,
sociaux, financiers et économiques importants. Ils peuvent aller jusqu'à ruiner les politiques,
les stratégies et détruire l'image de l'organisation. À l'extérieur, les faits divers rapportent
des incidents qui témoignent de fautes de gestion ou de spéculations douteuses, dévoilent les
carences en matière d'intervention efficace, placent l'ensemble des entreprises dans un
environnement mouvant et mutant par rapport auquel elles sont sommées de se réajuster
perpétuellement.» (Defrenne et Delvaux 1990, p. 23 )
Cette société de l'incertitude, que nous décrivent ces deux auteurs, n'est pas sans conséquences
pour les différents acteurs des organisations face à de futurs scénarios multiples, irréversibles et
imprévisibles, engendrant des coûts dont on ne peut soupçonner l'ampleur. Devant de tels changements,
la plupart des travailleurs vivront des transitions au cours de leur vie personnelle et professionnelle.
Le conseiller d'orientation, un travailleur faisant partie de ce monde en mutation, est lui aussi
touché. Il voit sa pratique se modifier, ses champs d'intervention traditionnelle se transforment peu à peu
et d autres commencent à s'ouvrir. À la différence de bien des travailleurs, le conseiller d'orientation
possède des compétences et des connaissances qui lui seront très utiles dans un tel contexte de
changement. En outre, il pourra les mettre au service des organisations aux prises avec de nouveaux
besoins organisationnels engendrés par la société postindustrielle. Comme il devient impératif de tenir
compte de plus en plus des besoins de l'individu dans une nouvelle gestion des ressources humaines, on
ne doit pas seulement gérer les effectifs mais l'on doit également les développer et les mobiliser autour
d'objectifs communs que sont ceux de l'organisation et des individus. Pour en arriver à mobiliser les
travailleurs et les gestionnaires autour d'une même vision de l'organisation, certaines pratiques dans la
3gestion des ressources humaines doivent être renouvelées et appuyées par des programmes de
développement de carrière, de formation de la main-d'oeuvre, d'aide aux transitions personnelles et
professionnelles et par le développement des politiques de gestion des ressources humaines. Un grand
défi demeure pour les organisations; comment faire face à de tels changements qui affectent à la fois la
culture de 1 organisation, les politiques, les méthodes de travail, les relations entre les travailleurs et le
personnel cadre. Tout se bouscule pour eux à une vitesse qui est hors de contrôle, d'où l'importance
pour les dirigeants de s'ouvrir à de nouvelles formes de gestion et de s'entourer de professionnels
spécialisés dans les problématiques de l'individu au travail.
La présente étude vise à tracer le portrait de la situation actuelle au Québec concernant la pratique
des conseillers d'orientation dans les organisations. Ce document se divise en trois parties. Dans un
premier temps, vous prendrez connaissance au chapitre I de la problématique dans laquelle vous
retrouverez des informations concernant l'historique et l'évolution de la profession de conseiller
d'orientation au coeur des transformations du marché du travail. Au chapitre 2, nous abordons la
méthodologie utilisée pour la réalisation de cette enquête. Au chapitre 3, nous terminons enfin par
l'analyse des résultats et l'interprétation. Cette consultation menée auprès des conseillers pratiquant dans
les organisations, à titre soit d'employé, soit de consultant, nous a permis de recueillir plusieurs données
concernant leurs caractéristiques, leurs pratiques et leurs besoins. Pour terminer, nous vous faisons part
de nos conclusions.
CHAPITRE 1
LA PROBLÉMATIQUE
1.1 IDENTITE ET ROLE PROFESSIONNEL DU CONSEILLER
D'ORIENTATION
Avant d'entrer dans le vif du sujet, il apparaissait important de regarder de façon brève
l'historique de la profession afin d'en comprendre son évolution et de bien cerner les faits qui ont conduit
les conseillers d'orientation à la pratique dans les organisations.
Selon Mellouki et Beauchemin (1994) c'est au début du siècle, en France, en Suisse et aux États-
Unis que l'on retrouve les premiers répertoires des professions et les premiers services d'orientation
professionnelle. Au Canada, c'est au Manitoba en 1912, que les premières expériences en orientation
sont tentées. Lorsque nous regardons l'histoire de la profession de conseiller d'orientation au Québec,
c'est vers la fin des années 1920 qu'on a commencé à s'intéresser à l'orientation. À partir des années
1940 à 1950, la fondation de plusieurs revues québécoises constitue une période importante pour
l'émergence de cette discipline. À cette époque, l'orientation pratiquée tentait de répondre aux besoins
d'une clientèle à la fois privée et scolaire. Dans un autre cadre, des services de réorientation et de
développement de carrière étaient offerts aux individus. Enfin, un certain nombre d'entreprises privées
avaient régulièrement recours aux conseillers pour la sélection de leur personnel. Déjà à cette époque, on
avait recours aux compétences des conseillers d'orientation pour intervenir dans les organisations. Ce
champ d'intervention n'est donc pas nouveau pour la pratique des conseillers d'orientation.
Par la suite, Mellouki et Beauchemin (1994) ont identifié la période de 1945 à 1960 comme étant
la conquête des institutions scolaires. Au cours des années 1950, l'implantation de l'orientation dans les
institutions scolaires demeure une préoccupation majeure. Dès lors, une lutte pour l'autonomie de la
profession s'amorce. Nous pouvons la qualifier comme étant une profession jeune qui, depuis son
origine, a connu une période d'émergence entre 1930 et 1960. Durant cette période, on assiste à
l'institutionnalisation de la profession. Par la suite, au début des années 80, l'état annonce des
compressions budgétaires, le nombre des conseillers d'orientation oeuvrant dans le milieu scolaire est en
chute. A partir de ce moment, les conseillers multiplient leurs champs d'intervention en se basant sur
différentes conceptions, ce qui a fini par poser un problème d'identité au sein de la profession. Devant
cette conjoncture, les conseillers élargissent les frontières de leur pratique en offrant des services à une
clientèle diversifiée. L'Allier et ses collaborateurs précisent que, depuis le début des années 1980
[... l'orientation au Québec a peu à peu débordé le milieu scolaire comme champ
d'application pour s'implanter graduellement dans d'autres secteurs de travail comme la
main-d'oeuvre, l'entreprise privée, les services communautaires et la réhabilitation, ...]
(Mellouki,Beauchemin 1994 , p.6)
En traduisant ces dernières lignes par quelques statistiques publiées par l'OPCCOQ (1996), on
remarque qu'en 1972, 87% des membres de la corporation travaillent dans le milieu scolaire, dont 80%
au secondaire. Selon les données au 31 mars 1996, concernant la répartition des membres de l'OPCCOQ,
nous retrouvons 53,4% des membres dans le milieu scolaire dont 28,7% au secondaire. Nous pouvons
remarquer la diversification des champs de pratique en milieu extrascolaire: main-d'oeuvre et ressources
humaines (10,4%), affaires sociales (4,6%), pratique privée (14,0%), entreprise privée (3,7%) et autres
6(13,9%). Nous distinguons nettement une diminution du pourcentage des conseillers dans le milieu
scolaire, c'est-à-dire, une diminution de 33,6%. Ce qui nous intéresse plus particulièrement, c'est
l'augmentation du pourcentage des conseillers travaillant dans les entreprises et en ressources humaines,
ce qui représente environ 14 %. Au cours des dernières années, nous avons observé une augmentation
dans ces champs d'intervention. Voyons maintenant quel rôle le conseiller d'orientation peut jouer au
sein des organisations dans un contexte d'incertitude où tous doivent être en mesure de se réajuster
constamment.
Depuis le début des années 90, nous entendons toutes sortes de discours concernant la
transformation du marché du travail. On parle maintenant d'ingénierie de formation, de gestion
renouvelée des ressources humaines, du capital humain, de qualité totale, de flexibilité, de mobilité, de
formation de la main-d'oeuvre, de compétences de base et bien d'autres. La venue de nouvelles
technologies a considérablement métamorphosé le monde du travail et nos habitudes de vie. Considérant
ces changements qui affectent nos systèmes socio-politico-économiques, nous pouvons supposer que
plusieurs emplois sont disparus, d'autres ont été créés et de nouveaux emplois, dont on ne soupçonne
pas encore l'existence, verront le jour d'ici l'an 2000. Dans la revue carriérologie, un auteur écrivait:
«Nous sommes les seules générations dans notre histoire économique à voir dans une même vie,
apparaître un métier qui disparaît ensuite.» (Clavier, p.66). Nous trouvons ce commentaire très juste et
en même temps, très représentatif de la situation réelle du monde du travail actuel.
Selon Pelletier, Noiseux, Pomerleau (1986), à la vitesse à laquelle se développent les nouvelles
technologies au cours des prochaines années, on prévoit qu'une période de sept à huit ans seulement sera
nécessaire pour le renouvellement de l'ensemble des connaissances scientifiques. Un psychiatre,
interrogé lors du reportage " Le travail qui rend Fou" présenté à la télévision, affirmait que [... pour la
première fois dans l'histoire de l'humanité, la vitesse à laquelle se développent les nouvelles
connaissances avait dépassé la capacité pour le cerveau humain d'emmagasiner toute cette information...]
(Radio-Canada ,1996). L'homme n'a plus la capacité de garder en mémoire toutes les informations à la
vitesse à laquelle on les lui présente. Avec une telle rapidité de changement, plusieurs individus devront
faire face à l'obsolescence de leurs connaissances et ainsi acquérir de nouvelles compétences s'ils veulent
s'adapter à ce rythme technologique. Devant de telles affirmations, nous ne sommes pas sans nous
demander qu'elles en seront les impacts chez les travailleurs? Est-ce que tous les travailleurs auront la
capacité de s'adapter et d'acquérir les nouvelles compétences qu'on leur demande? Et comment les
organisations vont-elles gérer ces changements?
Depuis le début des années 80, on assiste à une transformation du travail. L'évolution
technologique et la compétition intemationale incitent les employeurs à demander une main-d'oeuvre de
plus en plus "qualifiée". Ces transformations demandent des compétences de plus en plus élevées car
tous les emplois, quels qu'ils soient, se complexifient. Les nouvelles technologies se développent avec
une telle rapidité qu'elles occasionnent des changements majeures dans le monde du travail. L'individu
est confronté à des problèmes qui souvent n'ont rien à voir avec l'âge du travailleur, Bujold (1989), mais
bien avec l'obsolescence de ses connaissances. Comme nous l'avons mentionné précédemment, un bon
7nombre de travailleurs se retrouveront dans cette situation d'ici les prochaines années. Selon le rapport
^de L'OCDE (1992), la réorganisation du travail est un élément essentiel si l'on veut faire progresser les
compétences de la main-d'oeuvre. Cette réorganisation doit faciliter l'accès à la formation qui ne répond
pas seulement aux aspirations des entreprises mais aussi aux aspirations de la main-d'oeuvre. Voyons
quelles sont ces compétences. Dans le mémoire de l'Ordre professionnel des conseillers et des
conseillères d'orientation du Québec (OPCCOQ ,1995), présenté à la Commission des États généraux sur
l'éducation, un paragraphe attire particulièrement notre attention, celui où l'on énumère les compétences
que les individus devront acquérir:
[...pour relever les défis de l'avenir, ils devront faire preuve de souplesse, d'ouverture
d'esprit, de polyvalence, d'esprit d'analyse et de synthèse, de créativité, d'initiative,
d'une bonne capacité d'adaptation, de la capacité de faire face à l'insécurité et l'inconnu.
Ils devront se perfectionner continuellement, être capables de se réorienter régulièrement,
d'utiliser leur formation de différentes façons, d'accomplir des tâches de plus en plus
complexes et diversifiées et de trouver des solutions nouvelles aux problèmes. Ils
devront être en mesure de traiter toutes sortes d'informations pour prendre des décisions
personnelles et des décisions professionnelles, être capables de communiquer et d'entre
tenir des relations interpersonnelles. Ils devront être bien outillés pour faire face aux
situations nouvelles et relever les défis actuels et à venir. » (Mémoire de l'OPCCOO
1995,p.l8)
Spontanément devant une liste aussi exhaustive de compétences demandées aux individus, notre
première réaction est de dire que tout ça est quelque peu exagéré. Est-ce la réalité qui nous frappe? La
lourdeur de telles exigences inspire un sentiment d'impuissance. Il n'en demeure pas moins qu'en se
fiant aux nombreuses études écrites au sujet des compétences des travailleurs de demain, des effets des
nouvelles technologies et de la société planétaire de la télécommunication, cette liste nous apparaît comme
étant des plus réalistes. Fait inquiétant lorsque l'on regarde la répercussion de ces nouvelles exigences
sur la santé et le rendement des travailleurs. Depuis les dernières années, le nombre de personnes
atteintes par la maladie en santé mentale est en progression. Plusieurs, malgré la reprise économique,
perdent leur emploi et, par le fait même, leur identité. Les travailleurs vivent des problèmes associés à
des crises familiales, de la violence, de la surconsommation de soins de santé. On le devine, ces effets
ont des répercussions financières importantes pour la collectivité. Dans un article paru dernièrement dans
la revue "Futur Présent", l'auteur parle maintenant de détresse psychologique ou de détresse au travail,
dont voici quelques statistiques:
[...Des études menées auprès de travailleurs (cols blancs) révèlent que 28% ont un niveau
de détresse psychologique important. On estime que les consultations liées au travail dans
les programmes d'aide aux employés (PAE) ont plus que doublé, 14% de ceux qui ont
consulté en 1995 présentaient des risques élevés de suicide, violence, et agressivité. Les
problèmes de santé mentale (causés ou non par le travail) sont la cause de 30 % des
journées d'absences au Québec. On estime que le tiers de ces problèmes sont liés au
travail et pourraient en grande partie être prévenus. Le nombre de demandes (indemnisées)
de retrait du travail pour des absences de longue durée dont la cause est la détresse
psychologique a doublé et même triplé depuis 1994. Il s'en suit bien entendu une baisse
de rendement et une augmentation des situations conflictuelles, mais aussi par
l'absentéisme, phénomène estimé à plusieurs centaines de millions de dollars annuellement
au Québec...) (Audet 1997, p.37)
8En regardant de telles statistiques, il n'est pas étonnant qu'on ait eu l'idée de produire un
reportage sur "Le travail qui rend fou". On ne peut l'ignorer, ces bouleversements ont des répercussions
qui affectent les travailleurs ce qui a une incidence sur le rendement, la rentabilité et la compétitivité des
organisations. Devant ces constats, nous remarquons que les nombreux changements que subissent les
travailleurs au cours de leur vie professionnelle touchent leur santé. À la suite des études citées
précédemment, on remarque que les transformations du travail touchent la personnalité et la santé des
travailleurs tant au plan affectif, cognitif, personnel que professionnel. C'est pourquoi, nous aimerions
nous attarder à l'importance que revêt le travail pour l'individu.
1.1.1 L'importance du travail pour l'individu
Plusieurs chercheurs ont étudié l'influence du travail sur l'identité propre de la personne. Selon
Moon (Riverin-Simard 1984), le travail est pour l'adulte un déclencheur très important pour déterminer
son besoin d'apprentissage. D'autres chercheurs, dont Birm, Withbourne et Weinstock, Hall (Riverin-
Simard, 1984), ont aussi confirmé l'importance du travail dans la "réalité de l'adulte". Le travail
constitue l'influence la plus fondamentale sur le développement et le changement du moi tout au long des
cycles de vie, et ce, peu importe le degré de signification que l'individu lui accorde. Les expériences de
travail ont un effet continu et généralisé sur l'identité personnelle. Une autre étude, celle de Lecomte et
Tremblay (1987), abonde en ce sens. Ils affirment que les effets psychologiques les plus profonds se
font sentir sur la façon dont l'individu se perçoit. Le concept de soi est vulnérable aux difficultés
d'emploi qu'éprouve l'individu; c'est l'identité propre de la personne qui est touchée. Ces études
confirment l'importance du travail pour l'individu et rendent évident le lien qui doit exister entre la
formation, l'éducation et le travail.
Selon les études citées précédemment, nous venons de voir, toute l'importance que revêt le
travail pour l'individu, quant à ses besoins d'apprentissage et à la perception qu'il a de lui-même et de
son identité. Ces études font ressortir l'interaction des variables reliées à la personne et à
l'environnement le postulat de base des théories "psychologiques" du développement vocationnel. Selon
certains auteurs (ex: Crites, Rothstein, Vondracek et Lemer cités par Riverin-Simard 1984), le choix
vocationnel s'effectue grâce à une variable centrale qu'est l'individu. Cela s'expliquerait par les traits de
personnalité, la sublimation des pulsions, les aspirations et les intérêts, la concrétisation de son identité
vocationnelle, des modèles de prise de décision, les processus psychologiques et les motivations. Ces
différentes études font ressortir l'impact des difficultés rencontrées au travail sur l'identité personnelle du
travailleur. Elles démontrent également l'importance, pour les dirigeants des organisations, de s'attarder
à l'impact qu'auront les changements organisationnels sur les travailleurs afin d'en minimiser les effets
négatifs dont les conséquences peuvent être coûteuses sur la santé des employés et, par conséquent, sur
la santé de l'organisation.
Trop souvent les décisions sont prises en fonction des besoins économiques, et ce, au détriment
des travailleurs qui subissent les nouvelles politiques mises de l'avant par leurs dirigeants. Selon
9Lazorthes-Barez (1993), l'éducation doit servir à la libération de l'homme et non à son asservissement en
|vue de répondre aux besoins économiques qu'exige la compétitivité des marchés internationaux. Dans un
tel contexte, le conseiller d'orientation nous apparaît comme étant le spécialiste en mesure de faire le lien
entre l'apprentissage, la formation et le monde du travail, et ce, en misant sur l'adéquation des besoins
des individus et des objectifs organisationnels. L'acquisition de nouvelles compétences auprès des
travailleurs ne peut se faire qu'en leur offrant du support et en développant des outils, des programmes de
formation, de développement de carrière, de nouvelles politiques de gestion des ressources humaines, le
tout adapté tant aux besoins des organisations qu'aux besoins et aux réalités des travailleurs. Dans le
contexte actuel où prédomine la rapidité du changement, le développement de carrière et la formation des
travailleurs deviennent donc un enjeu important pour les organisations.
1.1.2 La formation et le développement de carrière dans les organisations
Selon un rapport de L'OCDE (1992), la formation de la main-d'oeuvre deviendra une
préoccupation majeure pour les pays postindustrialisés qui voudront faire face à la compétitivité des
marchés internationaux. Les politiques des gouvernements vont en ce sens. Nous n'avons qu'à regarder
l'ensemble de la loi 90 concernant la formation dans les entreprises: les programmes de formation
alternance travail-étude, les stages en entreprises, etc. Par exemple, selon Lazorthes-Barez (1993), entre
20 et 30 millions d'adultes aux États-Unis n'ont pas les compétences de base nécessaires pour s'adapter
aux changements technologiques. Ce qui peut vouloir dire que bon nombre de travailleurs devront
retourner en formation, et ce, après avoir quitté l'école depuis plusieurs années. Ceux-ci ont sans aucun
doute des niveaux de scolarité différents allant de l'analphabétisme à la formation de niveau universitaire.
Selon Bernier et Filion (1992), le traité du libre-échange entre le Canada et les États-Unis a
poussé les entreprises à redéfinir leurs objectifs autour d'une décentralisation de leurs activités et d'une
amélioration de la qualité des produits et des services. Les politiques de gestion de la main-d'oeuvre ont
été redéfinies. Les anciens modèles "Taylorien" basés sur la division entre conception et exécution des
tâches, sur leur parcellisation et le contrôle minutieux du travail, deviennent incompatibles avec les
nouveaux objectifs des entreprises. Selon Wils (1991), le capital humain devient central dans la pratique
de gestion, et la gestion des carrières est chargée de le faire fructifier au mieux des intérêts de l'entreprise
et de son personnel. Ces propos accordent toute l'importance de reconnaître la valeur du travailleur
comme étant avant tout une personne en développement. Dans la revue "Futur Présent", Duchaine cite
Drucker (1954) qui affirmait il y a plus de quarante ans que [...le but premier du management n 'est pas
de réaliser un profit, mais de construire sur la force du capital humain] (Duchaine 1997 p.31). De tels
propos viennent renforcer les discours mis de l'avant par les nouvelles tendances de la gestion des
ressources humaines renouvelée où l'on accorde de plus en plus d'importance au "capital humain", c'est-
à-dire, la formation et le développement du travailleur.
Selon Favry (1993), on estime entre 30% et 60% les travailleurs qui auraient besoin d'une
"reconversion dans une entreprise. Souvent ces personnes sont au service de l'organisation depuis
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plusieurs années, sans jamais être retournées en formation. Plusieurs peuvent avoir un problème
d'obsolescence. Devant ces nouvelles réalités du monde du travail, les travailleurs vivent l'insécurité
face aux changements et à l'impact qu'auront ces transformations en ce qui a trait à leur vie personnelle
que professionnelle. Un autre fait nouveau vient s'ajouter: auparavant, c'était l'entreprise qui prenait en
charge le développement de carrière de ses employés (promotion par ancienneté); maintenant, on
demande aux salariés de retourner en formation et de s'impliquer davantage dans le développement de
leur carrière et dans les projets de l'entreprise. Ces personnes vivent des transitions non recherchées ou
involontaires dues à des facteurs organisationnels (réduction d'effectifs, licenciements, modemisation de
l'équipement, implantation de nouveaux procédés de production, etc ...). Selon Bridges (1993), les
bouleversements technologiques introduisent des changements dans l'entreprise, ce qui en déclenche
forcément d'autres et souvent oblige l'organisation à modifier sa structure, ses méthodes et sa culture
interne. Peter Drucker affirme que[...des changements rapides axés sur la matière grise imposent un
impératif clair: chaque entreprise doit incorporer la gestion du changement dans sa structure même.]
(Bridges 1995, p.45). Selon Bridges (1995), on parle beaucoup "du changement" dans le monde des
organisations. Cependant qui soulève la question des transitions? Bridges affirme pourtant que ce sont
les transitions qui font réussir ou échouer les transformations dans lesquelles s'engagent les
organisations. L'auteur fait une différence entre changement et transition. Il définit le changement
comme étant:
[...une modification objective de notre environnement. Débutant généralement par une
"nouveauté", il vient perturber notre équilibre établi: nouvel organigramme, nomination
d'un dirigeant, déménagement du siège social... mais aussi rupture du quotidien quand on
perd son emploi. Il est extérieur à soi et daté dans le temps.] (Bridges 1995, p.76).
Voici comment il définit la transition:
«C'est le processus intérieur que l'on traverse émotionnellement pour diriger le
changement... À l'inverse du changement, la transition est individuelle, subjective et non
factuelle; et comble de malchance, elle dure beaucoup plus longtemps que le changement.
...] « Toute transition est longue car elle comporte trois phases: un deuil, une traversée du
désert, puis un renouveau. Contrairement à nos croyances, le nouveau départ ne peut se
produire sans les deux phases précédentes. Il résulte d'un processus organique.»
(Bridges 1995, p.76).
Il est important de retenir des propos de Bridges: lorsqu'un dirigeant d'entreprise annonce un
changement, il déclenche autant de transitions, qu'il y a de personnes concemées. S'il veut réussir les
transformations proposées, le dirigeant doit accompagner la transition des personnes. La façon dont
seront gérées les transitions fera la différence entre la réussite ou l'échec dans l'atteinte des objectifs
organisationnels. Accompagner les individus dans leurs transitions les amènera notamment à se
repositionner dans l'entreprise, retrouver de nouvelles motivations, se voir à nouveau comme un
apprenant, adopter de nouvelles attitudes, s'investir dans le changement, se donner un projet
professionnel, etc.
La formation de la main-d'oeuvre est un défi pour nombre d'éducateurs. Plusieurs reconnaissent
(OCDE et Cross,Tought, cité dans Riverin-Simard 1984) que les méthodes pédagogiques doivent tenir
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compte de la vie professionnelle et de la situation économique des adultes qui reprennent des études.
Selon Dumazodier (Riverin-Simard, 1984), le travail doit être à la base de toute formation continue. Ceci
démontre l'importance d'intégrer la dimension travail aux programmes de formation s'adressant aux
adultes. En ce sens Knox et Wirtz (Riverin-Simard, 1984) ont conclu qu'une des raisons majeures de
l'apprentissage pour l'adulte est d'augmenter son efficacité dans son rôle de travailleur. Beaucoup
d'adultes s'inscrivent à des programmes de formation. Malgré les efforts pour améliorer les programmes
pédagogiques, peu réussissent à améliorer leurs compétences et le taux d'abandon demeure élevé
(Bourgeois et Roy, 1986). La formation de la main-d'oeuvre est devenue une préoccupation majeure
pour les pays postindustrialisés et commence à inquiéter de nombreux dirigeants d'entreprises. Leurs
préoccupations sont d'ordre économique. Ils s'intéressent à la formation de la main-d'oeuvre en regard
de la compétitivité sur les marchés internationaux. Les programmes de développement de la main-
d'oeuvre ne doivent pas seulement combler les besoins de la "société technologique" et aux besoins
économiques, ils doivent également répondre aux besoins de l'individu.
Devant ces constats, la reconversion des travailleurs représente un défi de taille et cela vient
renforcer la pensée humaniste. Selon Elias et Merriam (Riverin-Simard, 1984), toute activité éducative
doit rencontrer les besoins des adultes pour survivre. On s'interroge aussi, sur les conséquences des
échecs répétés que certains individus peuvent avoir vécu lorsqu'ils étaient à l'école, sur la perception
qu'ils ont d'eux-mêmes et les répercussions sur leur motivation à l'apprentissage. Le taux d'abandon et
les difficultés de recrutement pour la formation des compétences dans les entreprises demeurent une
préoccupation très importante pour plusieurs intervenants auprès de cette clientèle.
Le développement des compétences n'est pas seulement l'amélioration des connaissances en
lecture et écriture. Les employés sont ainsi appelés à utiliser des codes, des symboles, à diagnostiquer et
à résoudre des problèmes dans l'accomplissement de leur travail; le caractère plus collectif du travail fait
que de nouvelles modalités de coopération sont nécessaires pour rendre possible la maîtrise du procès de
travail. L'implantation de nouvelles technologies, la nature même des compétences recherchées est
différente. Ces nouvelles compétences semblent du reste avoir peu de choses en commun avec celles
développées lors des activités de formation habituelles, dites "formation adaptative". Selon Bemier et
Filion (1992), la formation adaptative aurait prévalu au cours des dernières décennies en raison des
rigidités de l'organisation du travail et de la multiplication des postes simples et de tâches parcellisées
(Durand 1986). Les contenus de formation sont devenus de plus en plus étroits, visant essentiellement
une adaptation de la main-d'oeuvre à des tâches spécifiques. Selon Bemier et Filion (1992), même si les
limites de cette formation sont de plus en plus fréquemment mises en évidence, la formation adaptative
continue de prévaloir dans la majorité des entreprises alors même que se mettent en place de nouvelles
technologies flexibles, faisant appel à une grande polyvalence des emplois et à de nouvelles compétences.
Ce type de formation serait de moins en moins compatible avec les nouvelles caractéristiques du travail et
la nouvelle gestion des ressources humaines.
Comme nous venons de le voir, la pression des marchés internationaux, les nouvelles
technologies, les changements démographiques, les changements dans nos systèmes sociaux, politiques
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économiques et les nouveaux modèles de gestion des ressources humaines créent de nouveaux besoins
pour les organisations et leurs travailleurs. C'est dans un tel contexte que l'intervention d'un conseiller
d'orientation dans les organisations prend tout son sens. Selon Duchaine (1997), la formation doit viser
trois objectifs: encourager l'innovation continue en fonction de l'évolution du savoir, apprendre à faire
l'inventaire régulier du savoir et favoriser la circulation du savoir. La formation et le développement de
carrière sont maintenant analysés comme des outils de gestion et sont traités de façon coordonnée avec
les autres problèmes et objectifs de l'organisation (Guérin et Wils, 1993). Nous devons donner les
moyens de conscientiser les adultes, afin que ceux-ci puissent acquérir des connaissances. Au fur et à
mesure qu'une méthode active aide la personne à prendre conscience de sa problématique, de sa condition
de personne et donc de sujet, l'adulte acquierera les instruments qui lui permettront des choix
(Freire,1993). C'est ici que prend tout son sens une intervention telle que proposée dans la gestion
renouvelée des ressources humaines, à l'intérieur de laquelle la pratique de l'orientation dans les
organisations facilitera le développement des travailleurs. À notre avis, voilà qui démontre la pertinence
de la formation et du développement de carrière comme outils de gestion et concrétise davantage la
pertinence du conseiller d'orientation comme étant le spécialiste du développement de carrière et un
professionnel de la gestion de la formation .
1.1.3 L'orientation au service de l'organisation et de l'individu
Nous voulons maintenant comprendre quels sont les enjeux de l'orientation. Cette fonction étant
en émergence dans les organisations, elle s'inscrit dans de nouvelles perspectives de gestion des
ressources humaines. Comme nous l'avons vu précédemment, plusieurs facteurs bouleversent les
itinéraires professionnels. La question de carrière est l'une des plus récentes tentatives pour adapter les
milieux de travail aux changements environnementaux. Selon plusieurs auteurs, (Strempf, Hamahan,
1984; London, 1988) elle serait le moyen le plus efficace et le moins coûteux de développement du
potentiel humain, atteinte de différents objectifs; l'innovation, l'amélioration de la qualité des produits et
des marchés et la rentabilité. La gestion de carrière vise à diminuer la rigidité de la plupart des contenus
d'emploi avec en arrière plan un meilleur équilibre de la vie familiale (Schwartz, 1989; Hall, 1989). Elle
permet de lutter contre la désuétude des connaissances dans un contexte de vieillissement de la population
(Haie, 1990; Guérin, 1991). C'est aussi une source de motivation pour la main-d'oeuvre, parce que
c'est un programme d'appui (formation, développement, intégration , aide à la planification de la relève)
car elle procure ainsi aux employés des expériences de travail stimulantes et formatrices. Selon Beer,
Spector (1985) et Walton (1985), cette approche favorise à la fois la satisfaction simultanée des besoins
des employés et des employeurs.
Alors que l'on parle de développement de carrière comme un moyen efficace de développement
du potentiel humain, certains auteurs remettent en question la notion même de carrière. La carrière n'est
plus fonction de la mobilité ascendante. L'aggravation du taux de chômage et la disparition des emplois
malgré la reprise économique en sont à l'origine. Les entreprises sont confrontées à l'urgence de trouver
d'autres formes d'itinéraires professionnels. Parlier (1996) affirme que l'organisation sollicite de plus en
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plus l'implication des salariés. En contre-partie, selon Sansaulieu (Parlier, 1996), l'entreprise, en
échange de cette implication, met en péril les emplois, fait la chasse aux sureffectifs (downsizing),
négocie les départs en préretraite, pratique la sursélection, impose des réductions du temps de travail,
donc de salaire. Parallèlement à la recherche de l'implication, on assiste à la fin de l'engagement des
entreprises auprès des travailleurs. Il s'agit donc pour l'organisation d'éviter toutes promesses
collectives ou individuelles. On parle maintenant d'alternative à la carrière. On se demande comment
mettre en perspective les parcours professionnels? Comment amener les travailleurs à se projeter dans
l'avenir et, en même temps, qu'ils puissent conserver des ambitions professionnelles? L'orientation
professionnelle nous apparaît ainsi comme étant une fonction importante dans le développement des
ressources humaines. Comme nous l'avons mentionné dans le paragraphe précédent, elle favorise
l'émergence de nouvelles alternatives à la carrière et devient un facteur de motivation pour les travailleurs.
La mise en place de nouvelles formes de mobilité professionnelle horizontale devient maintenant un enjeu
pour les directions des ressources humaines.
Selon Parlier (1996), l'orientation professionnelle dans les organisations, permet d'accroître les
possibilités de choix entre les deux partenaires que sont l'organisation et le travailleur dans leur tentative
de régulation. La fonction d'orientation professionnelle est chargée d'accompagner tous les travailleurs
qui en font la demande (la notion de volontariat est importante) pour l'élaboration de projets personnels et
professionnels. Une autre finalité consiste à favoriser la gestion de la mobilité par la recherche de
parcours professionnels horizontaux. La mobilité horizontale est ici prédominante; elle rend possible
l'apprentissage et permet ainsi de conserver une perspective de développement de carrière. Cette fonction
vise donc à élever le niveau de compétence en faisant jouer à la mobilité son rôle de formateur de façon à
permettre l'acquisition d'une polyvalence professionnelle et le développement de savoir-faire collectifs.
Dans certaines organisations, l'orientation est considérée comme un processus qui permet de mettre en
mouvement les individus.
La problématique nouvelle du contenu des emplois et de son évolution amène l'individu à se doter
des compétences dont il aura besoin demain. Selon Favry (1993), la préparation à l'évolution des
emplois, l'orientation professionnelle et les itinéraires de formation apportent une réponse nouvelle aux
besoins sociaux, économiques et culturels de disposer d'individus autonomes dans l'acquisition des
connaissances et dans la mise en oeuvre de conduite d'adaptation à un monde en mutation. Comme le
conseiller d'orientation est le spécialiste de la carrière et des transitions professionnelles, qu'il a une
formation en éducation, c'est un professionnel qui joue un rôle stratégique dans les organisations aux
prises avec les défis d'une nouvelle gestion des ressources humaines centrée sur l'adéquation des besoins
de l'individu et de l'organisation.
Devant l'émergence des besoins d'orientation des travailleurs, peut-on parler d'un rôle de plus en
plus indispensable du conseiller d'orientation dans la gestion des ressources humaines au sein des
organisations? De plus en plus, un nombre croissant de travailleurs, cadres ou non-cadres, recherche la
mobilité pour pouvoir progresser à l'intérieur de leur organisation. Selon Sauret (1995), deux paramètres
dominent la mutation des .systèmes de gestion; «L'urgence de trouver des réponses à la disparition de
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l'espérance de carrière selon des parcours ascendants classiques.» et « L'urgence de la lutte contre les
risques de pertes de compétences adaptées aux besoins du marché du travail (externe et inteme)» (Sauret,
1996,p.416). En d'autres termes, l'entreprise a la responsabilité de prendre en charge le maintien des
salariés en situation d'employabilité. Cependant, nous pouvons dire que le conseiller d'orientation ne fait
pas encore partie des acteurs traditionnels gestionnaires des ressources humaines et chargés de
développer des parcours professionnels. Certains considèrent le conseiller d'orientation comme un
recours d'exception, d'autres voient le conseiller comme remplissant une fonction complémentaire qui
modifie en partie le système de gestion (Sauret 1996). Cette dernière affirmation de Sauret nous incite à
poursuivre davantage notre réflexion.
Le support d'un conseiller d'orientation devient nécessaire dans le contexte actuel où le travailleur
a l'obligation de gérer lui-même son avenir professionnel. Il a rarement conscience de l'enjeu que cela
représente. Le conseiller aide le salarié dans un processus de réflexion sur ses aspirations et ses intérêts
professionnels. Dans les études menées par Sauret (1995), de nombreux exemples semblent confirmer
que la fonction de conseiller d'orientation a tout intérêt à être intégrée au sein des organisations et il
déclare que les transformations qui affectent la gestion des mobilités et des carrières sont réellement
structurelles et que le recours à une fonction de conseil et d'orientation professionnelle ne sera pas
facultatif dans les prochaines années. Pour certains, la fonction d'orientation professionnelle est
considérée comme une fonction suppléant à une carence de la gestion dans les pratiques traditionnelles.
Cette affirmation rejoint tout à fait les préoccupations que nous avons concernant le rôle et la pratique du
conseiller d'orientation dans les organisations.
De plus en plus, on demande aux travailleurs de devenir responsables face à leur avenir
professionnel. Cependant, nous ne devons pas perdre de vue la responsabilité de l'organisation où lui
revient l'obligation d'organiser des moyens pour que son personnel apprenne davantage à prendre en
main son avenir professionnel. Parmi ces moyens s'impose une fonction d'accompagnement crédible et
rassurante pour les travailleurs. À notre avis, une bonne manière consiste à intégrer à la fonction de
gestion, la fonction distincte de l'orientation professionnelle où un spécialiste de l'orientation et du
développement de carrière tel le conseiller d'orientation peut assurer un support adéquat dans
l'accompagnement des travailleurs.
À la suite de cette réflexion, nous venons de voir comment la pratique du conseiller d'orientation a
évolué au cours des dernières années. Nous pouvons ainsi remarquer que la pratique s'est développée
selon différents facteurs sociaux, politiques et économiques. Durant ces mêmes années, la science de
l'orientation s'est développée en fonction des nouveaux besoins des individus et des organisations
engendrés par les mutations de nos systèmes de société. Un autre élément important a été souligné, c'est
l'importance que revêt le travail pour l'individu. Plusieurs études ont démontré comment les difficultés
en emploi pouvaient affecter la santé psychologique et physique des travailleurs, occasionnant ainsi des
coûts pour la société. Ces difficultés ont un incidence directe sur le rendement et la productivité des
organisations dont on ne peut mesurer l'ampleur. Cependant, nous n'avons qu'à observer la progression
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des statistiques en ce qui concerne la santé des travailleurs pour nous rendre compte que le phénomène
va en s'accentuant.
Certains auteurs font ressortir l'urgence de miser sur la formation des travailleurs afin d'en
assurer leur développement. À l'aube du troisième millénaire, on parle de la gestion "individualisée" du
capital humain où il devient impératif d'en arriver à l'adéquation des besoins de l'individu et de
l'organisation. Un renouvellement dans la pratique de la gestion des ressources humaines s'impose pour
les organisations qui voudront prendre le virage "des nouvelles tendances de la gestion renouvelée des
ressources humaines". Les dirigeants de ces organisations doivent s'ouvrir à de nouvelles formes de
gestion, de nouvelles pratiques dans les activités du service des ressources humaines et de nouveaux
rapports employés-employeurs. Cela nécessite de la part des travailleurs et du personnel-cadre de
nouvelles attitudes et de nouveaux comportements dans leurs relations avec l'environnement. Afin de
supporter les individus dans une telle démarche de redéfinition de leurs rapports avec l'environnement, il
est nécessaire que les dirigeants s'entourent de professionnels ayant une formation et une expertise
reconnues dans le domaine du développement de la personne.
D'autres auteurs (Bridges, 1993, Defrenne et Delvaux, 1991, Riverin-Simard, 1993) que nous
avons cité précédemment, font ressortir l'importance d'accompagner les travailleurs dans les différentes
transitions qu'ils ont à vivre par des professionnels ayant des connaissances théoriques approfondies en
ce qui concerne le développement de la personnalité, le développement vocationnel et le développement
moral de l'individu et de différentes stratégies d'apprentissage, car les transitions affectent la personne
tant au niveau affectif que cognitif. Ces auteurs accordent également de l'importance à la gestion des
transitions et affirment que la façon dont l'organisation en fera la gestion, conduira celle-ci à l'atteinte ou
à l'échec de ces objectifs organisationnels.
Actuellement, les professionnels reconnus oeuvrant au sein d'un service des ressources humaines
sont les conseillers en relations industrielles (CRI), les psychologues du travail ou organisationnels
(PSY) et les gestionnaires des ressources humaines (GRH). Vous n'avez qu'à consulter les offres
d'emploi dans les cahiers carrières et professions pour constater que plusieurs offres font appel à
l'expertise des CRI ou des PSY, pour lesquelles le conseiller d'orientation (CO) serait certainement en
mesure de répondre. Le fait que le conseiller d'orientation ne figure pas à la liste des professionnels
recherchés, nous interpelle. Est-ce parce que son expertise n'est pas suffisamment connue des dirigeants
dans le milieu des organisations? Nous savons que plusieurs organisations font appel aux conseillers
d'orientation parce que leur expertise en évaluation psychométrique est recherchée; on en retrouve
également dans les organisations où il existe des programmes de développement de carrière et de
programme d'aide aux employés.
Il ne s'agit pas ici de positionner le conseiller d'orientation comme étant un professionnel devant
prendre la place des professionnels reconnus. Dans le contexte socio-économique actuel d'une société en
changement continu, il nous apparaît important, selon nos hypothèses de positionner le conseiller
d'orientation comme étant.un professionnel pouvant offrir un service essentiel et complémentaire au sein
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d'un service des ressources humaines. Nous considérons que les interventions d'un CRI, d'un PSY et
d'un CO, sont toutes aussi importantes les unes des autres et se complètent étant donné la particularité de
leur expertise. Nous voulons aussi mentionner que le conseiller d'orientation est apte à répondre aux
besoins des organisations n'ayant pas de service de ressources humaines. Les particularités de son
expertise font de lui un professionnel polyvalent et autonome lui permettant d'intervenir dans plusieurs
problématiques rencontrées par les organisations, et ce, de façon continue, à titre d'employé au sein d'un
service des ressources humaines ou à titre de consultant répondant à des besoins ponctuels tout en
respectant les limites de sa profession. Qu'il occupe une fonction interne ou qu'il agisse à titre de
consultant, le conseiller d'orientation exerce un rôle de:
«Formateur lorsqu'il intervient comme personne ressource, dans le cadre d'un groupe
d'apprentissage, pour planifier et exécuter une activité visant le développement d'habiletés
personnelles ou interpersonnelles ; Aidant, lorsqu'il répond aux besoins des individus qui
désirent résoudre un problème, prendre une décision, liquider des tensions, planifier une
action, intégrer un feed-back... ; Animateur, lorsqu'il intervient en petit groupe pour la
prise de décision, l'autorégulation...; de feed-back; lorsqu'il retourne une information au
système concerné en vue d'enrichir et de valider les données ; Conseil,lorsqu'il assiste
un responsable dans la recherche et l'élaboration de processus ; Agent de liaison
,lorsqu'il contribue à créer des liens fonctionnels entre le client et d'autres ressources ;
Théoricien, lorsqu 'il fournit un cadre conceptuel ou une information théorique propre à
faire progresser le processus de changement ou à faciliter la compréhension des
phénomènes en cours.» (Lescarbeau, Fayette,St-Amaud 1990, p.23).
Selon la description du consultant que nous donne ces auteurs, le conseiller facilite la
responsabilisation du milieu, favorise la mobilisation des ressources humaines et appuie l'appropriation
de l'intervention par les travailleurs. Dans cette perspective, le rôle du conseiller d'orientation et celui des
gestionnaires se renforcent mutuellement, ce qui contribue à l'atteinte des objectifs organisationnels et
facilite le passage des transitions qui affectent l'ensemble du personnel: salariés, personnel cadre,
personnel de soutien, dirigeants, etc. Le conseiller d'orientation joue donc un rôle stratégique dans le
développement de nouvelles politiques de gestion des ressources humaines de par ses connaissances
concernant le développement de l'individu, de sa personnalité, de son développement psychologique,
moral et vocationnel.
1.2 LES CONCEPTS ET LES THEORIES
Comme nous l'avons mentionné dans les pages précédentes, le monde du travail a subi des
changements importants qui ne sont pas sans avoir d'impact sur les organisations et les travailleurs. Les
organisations sont aux prises avec des transformations majeures et les travailleurs doivent survivre dans
ce contexte d'instabilité chronique et d'insécurité. Ces transformations occasionnent des coûts financiers
importants pour les organisations et font vivre de nombreuses transitions personnelles et professionnelles
aux travailleurs, permettant ainsi le développement de leur carrière (Bridges, 1995 et Riverin-Simard,
1993). Les organisations sont aux prises avec les grands défis de la société postindustrielle, la liste des
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événements liés au travail qu'entraînent les transitions socio-professionnelles volontaires ou imposées
peut être longue (absentéisme, démotivation, baisse de productivité, épuisement professionnel, etc). Si
les organisations veulent rester compétitives, selon Bridges (1995), Defrenne et Delvaux (1991), la façon
dont les transitions seront gérées fera la différence entre le succès et l'échec dans l'atteinte de leurs
objectifs organisationnels.
C'est dans le cadre de la "Gestion des ressources humaines renouvelée" et des "Transitions
professionnelles" que l'intervention des conseillers d'orientation nous apparaît des plus importantes. En
effet cette dernière touche à la fois des problématiques auxquelles on peut répondre par des interventions
s'inscrivant dans le cadre des activités en gestion des ressources humaines comme le développement de
carrière, la formation et le développement de la main-d'oeuvre, d'interventions dans le cadre des
programmes d'aide aux employés, d'activités de sélection, reclassement et évaluation. Nous pensons
que toutes ces interventions peuvent faire appel à la spécificité de la formation et de l'expertise des
conseillers d'orientation et par conséquence font de lui un professionnel jouant un rôle stratégique pour
les organisations qui prendront le virage de la "nouvelle" gestion des ressources humaines.
Dans cette perspective, afin de démontrer la pertinence de la pratique de l'orientation dans les
organisations nous avons choisi d'appuyer nos différents postulats concernant les nouveaux besoins
rencontrés tant par les organisations que les travailleurs sur " Le modèle de la Gestion des ressources
humaines renouvelée " proposé par" Guérin et Wils (1991,1993) et celui des "Transitions
professionnelles" suggéré par Riverin-Simard (1993).
Dans un premier temps, nous vous ferons part des sept tendances-clés identifiées par Guérin et
"Wils (1993), permettant ainsi la réussite d'une Gestion des ressources humaines renouvelée. Ce modèle
favorise une ouverture vers l'adéquation des besoins organisationnels et des besoins des individus. Par
la suite, nous vous présentons le modèle des Transitions professionnelles, celui-ci s'inscrit tout-à-fait
dans un modèle de Gestion des ressources humaines renouvelée. Ces deux modèles ont à la fois comme
préoccupation le développement organisationnel et le développement de la personne dans sa vie au travail.
1.2.1 La gestion des ressources humaines renouvelée
Selon Amherdt (1997) plusieurs auteurs tels que (Guest, Guérin et "Wils, Léonard) ont fait
ressortir au cours des quinze dernières années, le renouvellement de certaines pratiques de la gestion des
ressources humaines. La gestion des ressources humaines (GRH) a été confrontée à des défis majeurs
imposés par les mutations technologiques, le ralentissement de la croissance, l'augmentation de la
concurrence, l'évolution démographique (vieillissement, féminisation, multiethnicisation, scolarisation) et
l'évolution socioculturelle (individualisme, recherche de temps libre, respect des droits). Guérin et Wils
(1993) nous présentent la gestion des ressources humaines renouvelée comme étant un modèle où l'on
retrouve une préoccupation accrue des gestionnaires des ressources humaines pour la stratégie
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organisationnelle, la culture de l'organisation, la participation, la prise en considération des spécificités
individuelles, la résolution des problèmes des employés, l'évaluation de l'efficacité et l'informatisation de
la fonction. Ils nous montrent sept nouvelles tendances de la gestion renouvelée des ressources humaines
: stratégique, culturelle, participative, individualisée, anthropocentrique, évaluative et informatisée. En ce
qui concerne l'intervention des conseillers d'orientation dans les organisations, nous nous sommes
attardés plus particulièrement à certaines tendances. Nous porterons davantage attention à cinq de ces
tendances qui, selon Amherdt (1997), sont les principales caractéristiques de la nouvelle GRH qui auront
une influence sur le développement de la carrière. Ici il s'agit de la GRH stratégique, culturelle,
participative et individualisé, anthropocentrique.
Selon Guérin et Wils (1993) la gestion des ressources humaines "stratégique" se traduit par un
alignement de la gestion des ressources humaines sur les besoins organisationnels dont les activités sont
d'administrer, de concevoir, d'implanter et d'évaluer. C'est une tendance proactive, intégrée et
harmonisée à la réalité de l'organisation. La GRH s'inscrit ici dans un ensemble plus vaste et contribue,
de concert avec les autres fonctions organisationnelles telles que la planification stratégique,
l'implantation stratégique et l'évaluation stratégique, à l'atteinte des objectifs communs. Vous pouvez
consulter la définition de ces fonctions organisationnelles à l'Annexe G.
Une autre tendance définit par les auteurs est la gestion des ressources humaines "Culturelle".
Les auteurs considèrent que la GRH contribue à façonner la culture de l'organisation. Cette culture
devient un facteur de performance par le biais des énergies qu'elle mobilise et des comportements qu'elle
canalise (Lemaître, Schlesinger et Balzer). Ce qui signifie pour les responsables de la GRH qu'il
convient de développer chez les travailleurs les valeurs et les attitudes qui les font agir dans le sens
souhaité par la stratégie organisationnelle. On parle ici d'une vision commune bâtie sur une articulation
de différences. On veut ainsi amener le travailleur à adhérer à la vision de l'entreprise, sa mission, son
rôle, sa place sur le marché, ses objectifs, ses besoins. Pour gérer la culture organisationnelle, on
reconnaît maintenant l'importance des systèmes de recrutement et sélection, d'accueil, d'évaluation, de
gestion des carrières, de formation des cadres et de communication dont vous trouverez à l'Annexe G une
courte définition pour chacun des thèmes.
Par la suite, ceux-ci décrivent la gestion des ressources humaines "Participative". Pour maintenir
le niveau de productivité, de qualité, et d'innovation qu'exige la concurrence, les organisations ont
maintenant besoin de la mobilisation de leurs employés et de leur engagement total. Il devient nécessaire
de mobiliser les compétences, responsabiliser les travailleurs, utiliser leur imagination et leur désir de
contribuer à la réussite de l'organisation. Ce principe mise sur l'organisation du travail, la
décentralisation de la prise de décision et l'extension des responsabilités, le partage de l'information, le
partage des compétences, la rémunération. Vous pouvez prendre connaissance de ces éléments à
l'Annexe G.
La dernière composante que nous vous présentons est la gestion des ressources humaines
"individualisée" et "anthropocentrique" qui selon Amherdt (1997), devient la gestion des ressources
19
humaines "personnalisée". Les besoins de mobilisation et l'évolution de la main-d'oeuvre ont conduit
les organisations à tendre de plus en plus vers une gestion plus individualisée, à gérer chaque employé
comme un système indépendant en tenant compte de ses caractéristiques (connaissances, aptitudes,
aspiration, Guérin (1991). Ainsi, on permet à chaque employé d'avoir accès aux mêmes ressources et
aux mêmes possibilités que les autres employés. Une gestion personnalisée, est bien entendu une gestion
qui se complexifie. Au coeur de cette pratique renouvelée de la GRH on retrouve la gestion des carrières
et la rémunération, les avantages sociaux, le design du poste, l'aménagement du temps de travail,
l'expression et l'information ascendante. Nous voulons élaborer davantage sur la gestion des carrières
qui demeure un élément important facilitant l'intégration des conseillers d'orientation dans la gestion des
ressources humaines. Dans la nouvelle GRH, la prise en compte des besoins personnels et la réalisation
du projet personnel de carrière deviennent de nouveaux moyens de mobiliser les employés. La gestion
des carrières vise à réconcilier les besoins individuels avec les besoins organisationnels. Selon plusieurs
auteurs (Denis, Guérin, Nollen, Rodgers et Rodgers ), l'individualisation est la seule solution possible
pour exploiter les différences individuelles et gérer la diversité. Ainsi, l'organisation favorise davantage
le développement et l'épanouissement des employés. Elle se préoccupe davantage de leurs besoins et de
leurs problèmes. Ce qui importe, c'est une meilleure compréhension des besoins humains et un meilleur
développement de la personne. Il s'agit d'une prise de conscience de l'importance que représente la
ressource humaine et son rôle dans le succès ou l'échec des stratégies organisationnelles (Jalbert, 1989,
The économist, 1991). Pour ce faire, la GRH développe différentes formes d'aide aux employés,
notamment : le développement de carrière, l'équilibre travail-famille, l'aide aux employés en difficulté.
Vous trouverez une courte description de ce qu'on entend pour chacune de ces formes d'aide à l'annexe
G.
Nous venons de vous présenter le cadre de la "Gestion des ressources humaines renouvelée"
proposé par Guérin et Wils (1991,1993) où plusieurs éléments correspondent aux nouvelles réalités que
vivent les organisations. Elles répondent ainsi aux besoins engendrés par la transformation de nos
systèmes socio-politico-économiques. La gestion des ressources humaines renouvelée offre un cadre de
gestion pouvant répondre aux nouvelles problématiques rencontrées où pour réussir il devient impératif
de rechercher l'adéquation entre les préoccupations de l'organisation et les besoins des individus.
L'implantation de ce type de gestion nécessite de la part des professionnels des ressources humaines une
expertise et des connaissances spécifiques qui s'apparentent à plusieurs niveaux aux compétences des
conseillers d'orientation. Les bases de ce modèle recherchent sous de nombreux points l'adéquation des
besoins organisationnels à ceux des individus et provoquent ainsi des changements qui affectent à la fois
les dirigeants et les employés. Dans un tel contexte, autant l'un que l'autre doit comprendre les enjeux de
ces transformations et doit maintenant être en mesure de développer les comportements adéquats et
acquérir les nouvelles compétences qui lui sera nécessaire. Amener les individus à développer de
nouveaux comportements et de nouvelles attitudes au travail exige des professionnels une expertise et des
compétences spécifiques; c'est pourquoi nous avons choisi de vous présenter le modèle des "Transitions
Professionnelles" proposé par Riverin-Simard (1993) qui s'inscrit particulièrement bien dans une gestion
des ressources humaines renouvelée et de plus en facilite l'atteinte des objectifs.
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1.2.2 Les Transitions professionnelles
Riverin-Simard nous propose un modèle d'intervention facilitant le passage des transitions
rofessionnelles et diverses étapes vécues par les nombreuses remises en question parfois stressantes et
douloureuses affectant une grande majorité des adultes. Ce modèle de gestion des transitions nous
semble pertinent, car il permet le maintien de liens plus harmonieux entre les individus et le monde du
travail. Le modèle proposé est relativement simple et s'appuie sur le principe suivant: pour réussir ses
transitions socio-professionnelles, l'individu doit apprendre à redéfinir les quatre principaux modes
d'interaction (analogique, relationnelle, organismique et transactionnelle) avec son milieu de travail, et
ce, selon quatre stratégies éducatives (l'appariement, l'interrelation, l'anticipation et la globalisation).
D'après Riverin-Simard (1993), le concept de la transition est d'abord utilisé pour représenter
toutes sortes de changements dans son travail (Magnusson et Redekopp). De telles modifications
comportent une dimension sociologique qui provoque un impact relatif dans l'expérience psychologique
de l'individu, c'est-à-dire, une dimension affective (Bridges, 1993). La réaction de l'individu peut
parfois se traduire par des discontinuités ou des altérations dans la manière dont ce dernier se définit et
perçoit F organisation-employeur ou le monde du travail. Le concept renvoie surtout à un phénomène
comprenant divers stades cognitivo-émotifs (Fassigner et Schlossberg, Nicholson et West, Schlossberg,
Golan, Katz, Van Maanen, Feldman ) par lesquels passent les personnes à la suite d'un événement
dissonant ou une remise en question inhérente à une étape de vie vocationnelle (Riverin-Simard 1993).
C'est dans cette perspective que Riverin-Simard (1993) affirme que ce n'est pas tant la nature des
événements contraignants ou dissonants qui influence la façon de négocier les transitions, mais bien le
sens que l'individu lui accorde. L'expérience de la transition implique donc un changement provoqué,
entre autres, par les fluctuations du milieu de travail. Cela implique avant tout la réponse de la personne
à ce changement au sein de son développement au travail ainsi que la signification qu'elle donne à cette
perturbation selon l'étape de sa vie professionnelle. Voyons maintenant les principes théoriques sur
lesquels s'appuie le modèle des Transitions professionnelles proposé par Riverin-Simard (1993).
Ce modèle théorique s'appuie sur sept principes différents que nous vous expliquons brièvement
dans les paragraphes qui suivent.
Premier principe
Le premier principe stipule que le processus transitionnel est cyclique et continu. Selon les études
antérieures. Ri vérin -Simard (1993,1991, 1990, 1988 et 1984) a observé que les événements entraînent
les transitions professionnelles et provoquent une suite ininterrompue de transitions et de remises en
question.
Deuxième principe
Le deuxième principe détermine que pour maîtriser adéquatement ses transitions la personne doit
renouveler son rapport au monde, redéfinir une nouvelle forme de relation avec son environnement
(Magnusson et Redekoop, Schlossberg, Moos et Tsu ). Étant donné que les deux pôles (personne et
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environnement ) vivent des changements constants, ceux-ci doivent redéfinir leurs modes d'interaction
d'une façon cyclique et continue. Selon Riverin-Simard (1993), dès qu'un événement est perçu comme
perturbateur, l'individu doit, pour réussir ses transitions socio-professionnelles, remodeler son
interaction avec son milieu.
Troisième principe
Le troisième principe veut que le renouvellement du rapport au monde du travail exige que l'on tienne
compte de quatre dimensions interactionnelles: analogique, relationnelle, organismique et
transactionnelle, que nous vous décrirons dans les pages suivantes.
Quatrième principe
Le quatrième principe spécifie que ces quatre dimensions sont hiérarchisées selon un ordre de complexité
croissante (Altman et Rogoff). On voit son rapport avec l'environnement d'abord selon la perspective
analogique, puis selon les approches relationnelle, organismique et transactionnelle. Ainsi Riverin-
Simard (1993) précise que c'est selon ce même ordre de complexité croissante que l'individu doit,
lorsqu'il est confronté à une transition socio-professionnelle, renouveler son rapport au monde du travail.
Cinquième principe
Le cinquième principe annonce que la redéfinition du rapport au monde du travail de la personne se fait au
moyen d'un cycle révisionnel comprenant les quatre modes d'interaction à savoir: analogique, relationnel,
organismique et transactionnel.
Sixième principe
Le sixième principe définit qu'il faut quatre stratégies éducatives différentes qui correspondent
respectivement à chacun des quatre modes interactionnels distincts personne-environnement. Les
stratégies éducatives viennent en l'occurrence augmenter les chances de réussir ses transitions socio
professionnelles. Nous vous présentons le résumé de ces stratégies éducatives un peu plus loin dans le
texte.
Septième principe
Le septième principe établit qu'il est nettement plus efficace et pédagogiquement plus riche de se
confronter à un groupe hétérogène de participants qui représentent en quelque sorte les différentes
instances de la société. Ainsi, à chaque fois que la personne est confrontée à une transition (Riverin-
Simard, 1993), elle doit revivre un cycle révisionnel de ses principaux rapports au monde du travail dont
les étapes doivent préférablement correspondre à la hiérarchie des quatre dimensions de son interaction
avec l'environnement. Ce présent modèle s'inscrit dans une approche dite de counseling cognitif
(Gladding , Patterson ) dont plusieurs recherches ont démontré l'efficacité et la pertinence auprès des
groupes (Steenbarger, Corey ), d'où l'importance du septième principe.
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Voyons plus spécifiquement les quatre modes d'interaction: analogique, relationnelle,
organismique et transactionnelle.
Approche analogique
L'approche analogique se décrit comme suit: la personne doit faire la connaissance de nouveaux
éléments du moi et de l'environnement ainsi que des appariements possibles entre ces redéfinitions
récentes de la personne et de son milieu de travail.
Pour réussir ses transitions, un processus analogique semble s'enclencher. La personne évalue si
ses caractéristiques s'apparient avec l'environnement (emploi, organisation ou milieu de travail). Il s'agit
d'une estimation sommaire de la compatibilité des éléments de l'environnement avec sa propre spécificité
vocationnelle. C'est donc un processus interactionnel d'appartement de la personne avec
l'environnement (connaissance de soi, connaissance de l'environnement et une évaluation rationnelle du
degré d'appartement entre ces deux éléments) dont la stratégie d'apprentissage est la stratégie
d'appartementP-E: qui se traduit par des objectifs d'information sur les similarités, affinités ou
différences personne-environnement. L'objectif est: «identifier les caractéristiques propres à chacune des
parties, soit la personne et l'environnement, une connaissance plus exhaustive des deux entités, amener la
personne à évaluer le plus justement possible le degré de correspondance entre ses propres
caractéristiques et celles du milieu.» (Riverin-Simard 1993, p.).
Voici la description des objectifs d'apprentissage :
«- avoir de plus en plus conscience de son identité personnelle et vocationnelle (traits de
personnalité, habiletés, aspirations et motivations)- clarifier sa conception du monde du
travail- augmenter ses connaissances au sujet des exigences propres aux emplois visés-
réévaluer constamment sa situation à la lumière du degré d'adéquation entre les
conceptions qu 'elle a d'elle-même et du monde du travail.» (Riverin-Simard, 1993, p.22)
Approche relationnelle
L'approche relationnelle se définit comme suit: la personne doit être en mesure de saisir les effets
réciproques de ces deux entités modifiées (personne et environnement). La diversité présente dans
l'éventail des ressources humaines invite à la compréhension et au respect mutuel commandés par la
réalité des groupes hétérogènes. L'approche relationnelle nous amène à explorer les relations
interpersonnelles. Il s'agit des interinfluences, tacites ou explicites. Selon Riverin-Simard (1993), les
différences individuelles ne tiennent pas seulement aux particularités de la personnalité. Ces différences
sont relationnelles, elles sont présentes dans la façon d'interagir avec l'environnement. L'important dans
cette approche selon certains auteurs que cite Riverin-Simard (1993) est de rentabiliser les relations
interpersonnelles en faisant prendre conscience des différences individuelles qui commandent le respect
mutuel (Casas, Myers-Briggs et Myers, Jung). Cette approche insiste surtout sur les façons dont ces
entités, incluant leurs caractéristiques inhérentes, peuvent interagir ou s'interihfluencer. Selon Riverin-
Simard (1993) la réussite de la transition socio-professionnelle dépend de la qualité des relations
réciproques personne-environnement.
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À notre avis, voici un extrait qui caractérise bien l'essentiel de l'approche relationnelle:
«Dans les rapports interpersonnels il y aurait, en quelque sorte, une circulation continue
d'influences mutuelles; [... L'environnement, c'est -à-dire, le milieu de travail, anticipé ou
actuel, exercerait une pression réelle sur les motivations et comportements d'une
personne, et l'inverse serait également vrai. ][... Il faut noter ceci : pour que ce jeu
d'interinfluences soit le plus positif possible et que les changements soient véritablement
rentables pour les deux parties en cause, il faut rendre la personne davantage consciente
des mécanismes en présence...] Il ne s'agit pas de diluer ou d'annihiler l'identité de la
personne, mais bien plutôt de la saisir et l'interpréter dans sa spécificité . Si cette dernière
est respectée, les contacts interpersonnels seront plus harmonieux et les interactions
personne-environnement risquent d'être davantage significatives». (Riverin-Simard,
1993,p.42).
Nous trouvions important de citer cet extrait qui donne toute l'importance de la réciprocité dans
les relations personne-environnement et qui fait mention de toute l'attention accordée au respect de la
personnalité de l'individu car, dans la gestion des transitions le conseiller d'orientation aura à respecter
autant les besoins de l'organisation que ceux des travailleurs afin d'en arriver à une adéquation entre les
deux. Concernant l'approche relationnelle, la stratégie d'apprentissage est la sratégie de l'interrelation:-.
elle mise sur un double objectif de conscientisation accrue aux actions réciproques personne-
environnement et de développement d'habiletés interpersonnelles comme celles de la persuasion et de
rinterinfluence dont l'objectif général est :
«d'apprendre à la personne à commencer des interinfluences davantage positives entre lui-
même et r environnement pour que leur fonctionnement mutuel s'en trouve enrichi, plus
efficace et prometteur. En somme, l'approche relationnelle de la transition socio
professionnelle vise à ce que les relations interpersonnelles soient plus rentables au sein de
l'expérience professionnelle.» (Riverin-Simard 1993, p.48)
De façon plus spécifique les objectifs d'apprentissage sont:
«- prendre davantage conscience de l'importance des actions réciproques d'adaptation au
travail, la nature et l'impact des influences mutuelles;- développer sa capacité d'analyser
ses propres expériences relationnelles; - apprendre à utiliser davantage sa compréhension
des interrelations de façon pratique et souple; - moduler ses attitudes et comportements
selon les situations et les personnalités particulières qu 'il rencontrera tout au long du
processus, et ce, toujours dans le respect des deux entités (personne-environnement).»
(Riverin-Simard 1993, p.49)
Approche organismique
Selon l'approche organismique, la personne doit se repositionner en tenant compte de la
réorientation future de sa vie vocationnelle ainsi que du renouvellement de la trajectoire du marché du
travail. Dans le contexte socio-économique actuel marqué par la précarité des emplois et la brièveté de la
vie des entreprises, il peut sembler superflu, irréaliste, ou même idéaliste de s'interroger sur les
orientations de la personne et de l'environnement. Selon plusieurs philosophes et psychologues, c'est
précisément la projection de l'avenir qui est garante du présent. Boutinet (Riverin-Simard 1993,p.l69)
affirme que sans projet, l'individu risque "l'obsolescence ou la fuite dans l'activisme". Le contexte
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socio-économique semble imposer la loi de "l'immédiateté" il faut au contraire réagir et être conscient,
comme le veut l'approche organismique, de la nécessité de se projeter dans le futur et de prévoir le degré
de compatibilité possible entre ses orientations personnelles et celles de l'entreprise. L'approche
organismique se veut un processus d'actions réciproques complexes entre les projets professionnels de la
personne et des visées organisationnelles dont la stratégie d'apprentissage est la stratégie de l'anticipation-.
qui est associée au développement d'habiletés à projeter la personne et l'environnement dans des
perspectives à venir, ainsi qu'à entrevoir les interinfluences complexes entre ces deux séries de réalités
en autant qu'elles sont elles-mêmes inscrites chacune dans une orientation future particulière dont
l'objectif général est d'en:
« arriver à une meilleure prise de conscience de la lecture de la réalité ; cette lecture
propose que les orientations respectives de la personne et de l'environnement font partie
intégrante des interactions qui se vivent actuellement sur le marché du travail. Il s'agit
d'une meilleure définition des aspirations futures du P personne et du E environnement,
discerner les orientations communes parce qu 'elles s'inscrivent dans un présent lui-même
orchestré par un certain devenir anticipé.» (Riverin-Simard, 1993, p. 146)
Voici les objectifs d'apprentissage:
«- percevoir la continuité et l'intégration temporelle des diverses transitions de vie au
travail dans l'ensemble de sa vie vocationnelle et de son projet existentiel; - développer sa
capacité de se projeter dans l'avenir, de se représenter mentalement cet avenir; - structurer
et préciser sa perspective future; - saisir l'interaction entre ses objectifs professionnels
immédiats au sein de son projet existentiel vocationnel; - prendre conscience des activités
organisme-employeur visé, mais également de ses orientations organisationnelles
prévisibles; - découvrir de plus en plus d'actions réciproques complexes entre les réalités
de son développement vocationnel et celles de l'orientation de son organisme-employeur.»
(Riverin-Simard, 1993, p. 146)
Approche transactionnelle
L'approche transactionnelle se définit comme suit : la personne doit réapprendre à Jongler avec l'inconnu
ainsi qu'avec la globalité des choses où tous les principaux éléments ( personne P, environnement E,
contexte C, moment T) se conjuguent pour former et recréer sans cesse des situations particulières.
Selon cette perspective, la personne, par sa situation, constitue en principe un seul des éléments
principaux d'une configuration d'ensemble. Elle ne peut donc généralement pas percevoir la totalité de
cette configuration sauf si elle s'exerce à mieux le faire. C'est une conception fort différente, ici la
transition socio-professionnelle se situe dans une optique qui va au delà, si J'ose dire, de la
généralisation des interactions personne-environnement. Pour elle, chaque événement inscrit dans les
diverses démarches de cette transition, est unique. En effet, il n'existe plus d'éléments séparés; il n'y a
que des dimensions fusionnées. Dans cette perspective, la transition est vue comme un processus
continu d'interactions fusionnelles au coeur duquel l'individu est constamment confronté à des situations
nouvelles dont on pourrait dire que la seule constante est le changement. Alors, pour réussir ses
transitions, la personne doit être davantage consciente de la globalité de la situation et se concevoir
comme un des facteurs composant l'ensemble d'un événement singulier. La stratégie de globalisation
permet d'envisager une question ou un événement dans son ensemble. Elle veut conscientiser davantage
la personne à la singularité et à la relativité de chaque interaction personne (P), environnement (E),
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contexte (C), moment (T). Cette stratégie d'apprentissage est associée au développement d'habiletés à
effectuer une lecture globalisante d'une situation ainsi qu'à détecter la singularité de cette dernière,
également à tolérer l'ambiguïté vis-à-vis l'inconnu et l'imprévisible qui est forcément rattaché à l'unicité
de chaque situation de la transition socio-professionnelle. L'objectif général est de
«conscientiser la personne à la relativité inhérente à sa condition humaine ainsi qu'à
l'aspect global de la réalité des événements liés à la transition et ainsi la sensibiliser à la
nécessité d'adopter une flexibilité comportementale et à composer avec les fusions P-E-C-
T auxquelles elle sera confrontée en envisageant globalement ces réalités contextuelles et
en développant un répertoire comportemental suffisamment large pour s'y adapter.»
(Rivrin-Simard 1993, p.218)
Et voici les objectifs d'apprentissage:
«- intégrer les notions de relativité et de contingences liées aux diverses étapes de la
transition; - aborder les situations d'une façon globalisante; - incorporer toujours plus la
dimension contextuelle dans chacune des étapes de la transition, apprendre à composer
avec l'inconnu; - sensibiliser à l'aspect changeant de toute situation et développer une
tolérance vis-à-vis de cette variabilité. - développer des aptitudes à saisir la complexité et la
globalité d'une situation - développer une plus grande tolérance à l'ambiguïté et à la
variabilité des situations; mieux identifier ses réactions spontanées vis-à-vis de l'imprévu
et de Vambiguïté» (Riverin-Simard, 1993, p.218)
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Nous vous avons présenté un résumé du modèle d'intervention proposé par Riverin-Simard
(1993) concernant les Transitions professionnelles. Nous avons choisi ce modèle, car il nous semble très
approprié au sujet de la réalité des interventions que les conseillers d'orientation doivent faire dans les
organisations. Comme nous l'avons mentionné au tout début, ce modèle permet au conseiller
d'intervenir à différents niveaux et selon plusieurs problématiques rencontrées dans les organisations. Ce
modèle fait référence à des concepts théoriques tout à fait en lien avec l'expertise des conseillers
d'orientation, les théories du développement vocationnel, du développement de la personne, du
counselling de groupe. Il s'appuie également sur des théories de l'apprentissage et suggère des stratégies
éducatives. C'est pourquoi dans un contexte où personne n'est à l'abri du changement, les transitions
sont pour plusieurs difficiles à passer et peuvent occasionner des comportements déviants. Dans bien
des cas, ces comportements peuvent avoir une incidence sur la productivité et le rendement des
travailleurs. Ça se traduit souvent par une perte financière pour l'organisation.
Les principes théoriques sur lesquels s'appuie ce modèle de gestion des transitions font ressortir
l'importance pour le travailleur d'être supporté par un professionnel avec des connaissances théoriques
approfondies du développement de l'individu. Nous terminons sur une note de l'auteure qui va encore
plus loin en ce sens, elle va même jusqu'à écrire dans son livre une mise en garde au sujet des
compétences des spécialistes qui auront à accompagner les travailleurs aux prises avec des
problématiques liées à leur travail.
Nous avons choisi de vous présenter l'extrait que voici:
«Il faut que compte tenu que le présent programme d'aide à la transition est très dense en
ce qui a trait aux éléments théoriques et au matériel didactique, les compétences de base et
expérientielles des spécialistes de la relation dynamique entre l'individu et le travail
constituent un atout . ... Les techniques éducatives utilisées se classent selon deux
catégories : counselling cognitif : confrontation des pensées, des croyances et inclut, entre
autres, la persuasion, le raisonnement et l'enseignement.; c'est également une forme de
persuasion qui contredit, complète ou remet en question les croyances actuelles des
participants sur leur mode d'interaction avec le milieu.
confrontation cognitive et comportementale: consiste à encourager les participants à
s'engager dans d'autres formes de comportement qui soient, bien souvent, différentes de
la façon habituelle ; elle inclut divers exercices et des renforcements afin d'arriver à établir
de nouveaux modes d'interaction avec le milieu et ainsi augmenter ses chances de
réussite....
Cela les amènera, par la suite, comme le veut le counseling cognitif. à une restructuration
comportementale qui se traduira par un renouvellement du type d'actions à poser en vue
d'établir de nouveaux modes d'interaction personne-environnement...étant donné que le
programme base son intervention sur l'approche cognitive de counselling, l'intervenant
doit agir comme professeur, directeur et expert. Il s'agit d'une situation où l'intervenant
soutient, motive, incite à l'action dans une perspective d'amélioration et de changement.
La relation entre l'intervenant et les participants est... basée sur la compréhension, la
collaboration, et le renforcement positif. » (Riverin- Simard 1993,p.lO)
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1.3 LES RECHERCHES EN LIEN AVEC LE SUJET
Afin d'enrichir notre réflexion concernant le rôle et la pratique du conseiller d'orientation dans les
organisations au Québec, nous étions curieux de connaître ce qu'est la pratique de l'orientation dans les
organisations d'autres pays. Dans un premier temps, nous avons regardé ce qui se fait au Québec et par
la suite nous nous sommes intéressé à ce qui se fait en Europe, en France et aux États-Unis. Voici ce
qu'une recherche de Guérin et Wils (1992), Favry (1993), Parlier (1996), Loss (1996) et d'autres études
regroupées dans un ouvrage de Gutteridge, Leibowitz et Shore (1993), nous ont révélé.
1.3.1 Les pratiques du développement de la carrière au Québec
Selon Guérin et Wils (1992) les pratiques recensées au Québec en ce qui conceme les activités de
gestion des carrières sont: l'aide à la planification individuelle de carrière, les plans de développement de
carrière, le développement de carrière, l'aide à la résolution de problèmes (individuels) de carrière, la
redéfinition du succès (individuel) de carrière et le contrôle des carrières. Voyons en quoi consiste
chacune de ces activités pour ces auteurs.
La PLANIFICATION INDIVIDUELLE DE LA CARRIÈRE comprend trois étapes dont la
première est une phase d'auto-évaluation où la personne apprend à mieux connaître ses forces et
faiblesses. Par la suite elle apprend à identifier des opportunités de carrières; tant dans l'organisation
qu'à l'extérieur, et ce, en vue de terminer ses objectifs par l'élaboration d'un projet professionnel de
carrière. Une telle démarche permet à l'individu de maîtriser son avenir. Pour favoriser l'efficacité de la
démarche, l'organisation peut aider les employés en offrant des Ateliers de carrière, en mettant des
documents d'information à la disposition des travailleurs dans un Centre de carrière. Le Counseling de
carrière est également offert aux employés. Cette démarche va plus loin que la simple transmission de
l'information.
Les PLANS DE DÉVELOPPEMENT DE LA CARRIERE sont utilisés par les organisations ayant
le besoin d'aligner les carrières individuelles aux besoins de l'organisation, si elles veulent atteindre leurs
finalités. Le plan de carrière peut se faire dans le cadre d'un entretien de carrière ou par la planification,
entre les cadres, dans un processus de planification des ressources humaines dont les activités sont: la
formation des cadres en matière de carrière, la planification de la relève, l'évaluation du potentiel et le
programme de gestion de haut potentiel.
Le DÉVELOPPEMENT DE LA CARRIÈRE exige un environnement organisationnel favorable
avec une politique de révision de l'emploi, une politique de formation continue (remboursement des frais
de scolarité, banque de congés éducation, congés d'études), la filière professionnelle, la filière d'emploi,
les mouvements de carrière (promotion, transfert, rétrogradation), la politique de promotion interne
(rotation d'emplois, affectation temporaire) et inventaire des compétences.
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L'AIDE À LA RÉSOLUTION DES PROBLÈMES ( INDIVIDUELS) DE CARRIÈRE aide
l'individu à réaliser son plan de carrière, celui-ci s'engage dans certains processus personnels qui sont la
source de certains problèmes (isolement, stress, perte d'estime de soi, obsolescence et plafonnement).
Afin de supporter l'employé dans sa carrière, l'organisation met de l'avant des pratiques d'intégration,
des programmes d'aide aux employés transférés ou promus (assistance financière, visites de
familiarisation, recherche d'emploi pour le conjoint, localisation des écoles pour les enfants, etc.), activité
d'aide à la gestion du stress (atelier d'expression, PAE, counselling, conditionnement physique,
relaxation) et finalement le counselling de carrière service spécialisé pour prévenir le "bum-out" ou le
soutien aux jeunes parents aux prises avec l'accroissement des responsabilités familiales, bilan de
compétences et ateliers de prévention pour les employés au mi-temps de carrière et programme de
préparation à la retraite.
La REDÉFINITION DU SUCCÈS (INDIVIDUEL) DE CARRIÈRE est un processus
d'évaluation de carrière (vérification de la progression et des attentes face à un plan de carrière). Il est
souvent nécessaire de moderniser la définition de carrière (groupes de réflexion, documentation). Une
nouvelle vision semble émerger, celle où la carrière est de la responsabilité de l'individu. Cette carrière se
bâtit sur le développement des compétences et fait appel tout autant aux expériences de travail qu'à la
formation. En dernier lieu, l'organisation doit donner à l'individu les moyens de se développer.
La dernière activité est le CONTRÔLE DES CARRIERES. Pour l'organisation, il est nécessaire
de contrôler la cohérence du développement de carrière réalisé par rapport à ses besoins organisationnels.
Cependant, de telles activités ne sont pas encore très répandues dans les organisations. Il s'agit du suivi
de carrière, entretien de suivi, contrôle des progressions individuelles, évaluation des résultats et
vérification de leur cohérence avec les besoins organisationnels.
Selon Guérin et Wils (1992) ces pratiques ont été recensés par plusieurs auteurs (Stumpf et
Hanrahan, Gutteridge, Wils et al.). Elles peuvent constituer des axes de développement futurs en ce qui
concerne les nouvelles tendances d'une gestion des ressources humaines renouvelée. Parfois ces
pratiques sont associées à une démarche stratégique ou individuelle, certaines sont formelles alors que
d'autres sont informelles et existent sous différentes formes. Les auteurs ont aussi remarqué que les
concepts ne sont pas utilisés d'une manière standardisée, les termes utilisés n'ont pas la même
signification et changent selon que la perspective adoptée soit organisationnelle ou individuelle.
1.3.2 Le développement de la carrière en Europe et en France
Au fil des ans, les compagnies européennes ont offert une variété de programmes de
développement des ressources humaines visant à développer le potentiel individuel des employés, afin
que ceux-ci puissent améliorer leurs compétences. D'une façon traditionnelle, elles ont toujours associé
le développement de carrière aux compétences des hauts dirigeants de l'organisation. Néanmoins, une
question demeurait: comment les organisations peuvent-elles trouver et conserver une main-d'oeuvre
29
qualifiée pour leurs futurs cadres supérieurs. Utiliser le recrutement à l'interne ou à l'externe?
Présentement et dans les années qui viennent, la situation semble vouloir changer, les Européens
s'ouvrent de plus en plus à une nouvelle forme de gestion. Ils s'associent de plus en plus aux objectifs
organisationnels de développement de carrière et aux autres programmes et activités des ressources
humaines.
Les organisations portent davantage attention aux choix des futurs candidats en combinant les
besoins de la compagnie à ceux des futurs employés, en tenant compte de leur potentiel de façon à
augmenter leurs chances de rester au sein de la compagnie, et ce, à plus long terme. On accorde plus
d'importance à conserver, motiver et utiliser les différents éléments composant l'environnement de
l'employé, concilier la vie au travail avec la vie familiale et ne plus considérer uniquement le potentiel de
l'employé. On veut aussi développer davantage un partenariat entre le gouvernement, les entreprises et
l'éducation de façon à augmenter le nombre de gradués en technologie et en sciences, intégrer les femmes
et les minorités dans des métiers spécialisés.
En 1991, une étude (Gutteridge, 1993) a été faite auprès de 125 organisations au sujet du
développement de la carrière. Les questionnaires ont été distribués aux directeurs des ressources
humaines faisant partie de corporations multinationales européennes. Le taux de réponses a été de 56%
soit 70 répondants qui provenaient pour le tiers d'entre-eux d'organisations ayant entre 10 000 et 25 000
employés; un autre tiers comptait plus de 50 000 employés. Concernant les pratiques de développement
de carrière le trois quarts des répondants ont dit avoir un service de développement de carrière déjà en
place dont le quart depuis au moins deux ans. En outre, près de la moitié ont déclaré avoir implanté un
programme de développement de carrière depuis 5 ans et plus. Dans 37% des compagnies, une équipe
de 5 employés à temps plein s'occupent des activités de développement de carrière. Un peu moins de la
moitié ont 2 employés et moins; 19% n'ont aucun personnel désigné concernant le développement de
carrière. Le tiers des répondants a mentionné que le facteur le plus important qui a favorisé l'implantation
d'un programme de développement de carrière a été d'intégrer celui-ci aux stratégies organisationnelles.
Près de la moitié des compagnies ont déclaré que le facteur important a été l'engagement de l'organisation
dans le développement de carrière dont le quart l'a identifié comme étant le facteur le plus important.
Tous ces éléments semblent indiquer que le développement de carrière devient partie intégrante de la
culture et des valeurs organisationnelles des entreprises européennes. Les firmes européennes semblent
accorder de plus en plus d'importance au développement de carrière pour les employés, car elles
reconnaissent l'impact d'un tel programme sur l'engagement psychologique qui lie les employés et les
employeurs face à leurs besoins et leurs attentes. Enfin en ce qui concernent les pratiques les plus
courantes il y a lieu de mentionner les ateliers de pré-retraite (37.5 %), les ateliers de planification de
carrière (35.1 %), les ateliers de carrière par ordinateur (21.4 %) et les ateliers discussion de carrière
(18.5 % ).
Depuis quelques années en France, l'orientation a été renforcée par une loi et des décrets
d'application relatifs au bilan de compétences. L'objectif du bilan est de «permettre à des salariés
d'analyser leurs compétences professionnelles et personnelles ainsi que leurs aptitudes et leurs
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motivations afin de définir un projet professionnel». (Loss et Parlier, 1996, p.339) De plus, il existe des
programmes de préparation à l'évolution des emplois et des programmes de gestion de la carrière (Favry,
1993), où l'on doit tenir compte de la réalité des salariés et de leurs besoins: aider chacun à construire son
projet professionnel, se situer face aux changements et aux propositions de formation qui lui sont
présentées, tracer un bilan de ses compétences.
Selon Favry (1993), l'optique du programme de préparation à l'évolution de son emploi est celle
de la formation définie comme un processus de changement, de modification de la personne dans la
situation de travail. Il s'inscrit donc logiquement dans un processus d'adaptation permanente des
individus au changement. Le programme propose les finalités suivantes: aller vers plus d'initiative,
interdépendance, devenir acteur dans son entreprise et dans son développement de carrière.
1.3.3 Le développement de la carrière aux États-Unis
En 1991, un important sondage (Gutteridge, 1993) a été effectué auprès des 1 000 plus grandes
organisations américaines et auprès de 96 agences gouvernementales concernant les activités du
développement de la carrière. Les organisations provenaient de différentes régions des États-Unis, dont
plus de la moitié du Midwest et du Northeast. Environ 30% des organisations étaient des entreprises du
secteur manufacturier, 25% des entreprises du secteur financier et 19% des entreprises de services. Le
plus grand nombre des répondants se décrivaient comme étant des multinationales et 40 % comme des
organisations intemationales. En ce qui conceme la taille de l'organisation, le tiers avaient entre 1 000 et
5 000 employés, 35% entre 5 000 et 25 000 employés. Pour ce qui est du chiffre d'affaires, plus de la
moitié ont déclaré des revenus de plus de un milliard de dollars, 40% entre 100 millions et 999 millions.
Dans ce sondage, on a défini le développement organisationnel des carrières comme étant un
système de processus et de pratique établissant un lien entre les objectifs de carrière de l'employé et les
besoins de l'organisation des ressources humaines dont les services courants sont: atelier de discussion
sur la carrière entre le personnel cadre et les employés, planification de carrière, projet professionnel et un
centre de ressources sur la carrière.
En ce qui conceme cet exemple, 47% des répondants ont déclaré offrir ce type de service de
développement de carrière, 31% déclarent ne pas avoir un tel service, 21 % disent qu'ils sont à implanter
un programme de développement organisationnel des carrières et 2% ont déclaré avoir mis fin à leur
programme de développement de carrière. Plusieurs organisations où l'on retrouve de tels services ont
perçu certains effets bénéfiques pour les employés et l'organisation. En particulier 85% croient que le
développement de la carrière devrait être intégré aux stratégies de développement organisationnel, 87%
croient que le développement de la carrière permet aux employés d'utiliser leurs ressources personnelles
de façon plus adéquate. Enfin en ce qui conceme les pratiques courantes en formation on a relevé dans
cette enquête: le remboursent des frais pour les cours de formation (95%), la formation à l'interne (92%),
recours à des séminaires et des ateliers à l'externe (91%), des programmes d'orientation pour les
employés (86%) et enfin la réaffectation (83 % ).
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1.4 LA PERTINENCE ET L'OBJECTIF DE LA RECHERCHE
Il nous suffit de regarder ce qui se passe autour de nous, de lire les journaux et d'écouter ce qu'on
nous rapporte dans les bulletins d'information et les reportages télévisés pour constater en cette fin de
sciècle que de nombreux changements au niveau socio-économiques ont considérablement modifié
depuis les dernières années nos habitudes de vie, nos structures sociales, notre système de valeurs, le
monde du travail et que tout n'est pas encore terminé. D'autres transformations de nos systèmes de
société viendront considérablement remodeler notre quotidien dans les années à venir.
Comme bien d'autres travailleurs, nous ne pouvons l'ignorer, les conseillers d'orientation vivent
d'importantes transformations au sein de leur profession. En tant que travailleur, ils sont eux aussi
affectés par des changements qui leur font vivre des transitions. Cette recherche aidera les conseillers à
se situer par rapport à la pratique de l'orientation dans les organisations, à se voir comme intervenant
dans ce milieu, à s'approprier davantage leur expertise et identifier ce qui les différencie des autres
professionnels oeuvrant au sein d'un service des ressources humaines. Ils obtiendrons des informations
afin de poursuivre une formation continue en lien avec le monde des organisations. Ce qui facilitera leur
entrée dans ce champ d'intervention. Enfin, cette recherche permettra aux conseillers d'orientation d'être
consultés, de communiquer et de partager avec leurs collègues, leur expertise dans les organisations .
Pour rOPCCOQ, cette recherche fournira une quantité importante de données qui lui permettra de
mettre à jour les informations qu'elle possédait concernant l'intervention de ses membres dans les
organisations. Elle pourra ainsi tracer les grandes orientations et les stratégies qu'elle voudra mettre de
l'avant dans les publications présentant les services des conseillers d'orientation dans les organisations.
Elle pourra aussi faire des recommandations aux universités, afin que la formation initiale puisse
répondre davantage aux besoins des futurs conseillers et membres de l'OPCCOQ travaillant dans les
organisations. En ce qui concerne les universités, elles retrouveront des informations qui les aideront
sans doute à modifier et adapter le programme, les contenus de certains cours, les politiques de stage,
bref, d'ajuster la formation initiale à la réalité des organisations.
Les intervenants des milieux scolaires désireux de développer des services de formation dans les
entreprises, pourront eux aussi être sensibilisés à l'avantage d'intégrer des professionnels comme les
conseillers d'orientation au sein de leur service aux entreprises et dans tous les programmes favorisant
des échanges entre le monde du travail et le monde scolaire. Pour les dirigeants d'entreprises et les
directeurs d'un service des ressources humaines, cette recherche leur permettra de connaître davantage
l'expertise du conseiller d'orientation et de comprendre l'importance d'intégrer ce professionnel au sein
de leur service des ressources humaines. Ainsi, ils seront sensibilisés aux interventions que peuvent faire
les conseillers d'orientation pour l'organisation et les employés.
Enfin, cette recherche pourra également servir à tous les intervenants, les agents de
développement, les responsables des politiques et les dirigeants des ministères concernés par les
questions de développement de l'emploi, le reclassement, le maintien en emploi, la formation de la main-
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d'oeuvre, la formation alternance travail-étude, les stages en entreprise, les stages d'intégration en
emploi, les programmes et les services d'intégration socio-professionnelle, afin de mieux cerner, de
mieux comprendre le rôle du conseiller d'orientation au sein d'une équipe multidisciplinaire dans les
organisations et de connaître davantage son expertise en tant que spécialiste de la carrière et des
transitions.
Plusieurs chercheurs se sont intéressés au développement de la carrière des employés dans les
organisations, des études américaines, européennes et d'autres pays en font état. Dernièrement, en
France, la Revue L'Orientation scolaire et professionnelle (1996) faisait paraître un numéro spécial
consacré à la mobilité et orientation professionnelle dans les organisations. Une série d'articles a été
rédigée à partir de diverses études menées auprès de plusieurs organisations.
Des chercheurs des différentes universités québécoises s'intéressent eux aussi au développement
de l'orientation dans les organisations, entre autres, (Charles Henri Amherdt, Université de Sherbrooke,
Danielle Riverin-Simard Université Laval). Au cours des dernières années, on a vu apparaître à
l'intérieur des programmes de formation en orientation, des cours dont le contenu était davantage axé sur
la réalité des organisations et se préoccupait plus particulièrement de l'orientation et du développement de
carrière dans les organisations. Cependant, il ne faut pas oublier que ces ajouts au programme demeure
un choix facultatif pour l'étudiant et que très peu de cours concernant les organisations sont offerts par
comparaison au nombre de cours en lien avec l'orientation scolaire. Il ne faut pas perdre de vue que
l'intervention des conseillers d'orientation dans les organisations au Québec est en pleine effervescence.
Jusqu'à maintenant très peu de données traitant du rôle du conseiller d'orientation dans les
organisations au Québec ont été répertoriées. Nous connaissons à peine l'ampleur des interventions qui
se font en orientation dans les organisations. Cette étude nous permettra d'obtenir des données
concernant les caractéristiques des conseillers et la pratique de l'orientation dans les organisations. Pour
la première fois, les conseillers pratiquant dans les organisations seront consultés et ils auront l'occasion
de transmettre leurs connaissances et l'expérience qu'ils ont acquises à d'autres conseillers désireux de
s'intégrer dans ce champ d'intervention. Pour la première fois, nous aurons un aperçu de l'expertise que
ces conseillers ont développé au cours des dernières années. Ainsi, nous pourrons élaborer un portrait
général de la pratique de l'orientation dans les organisations au Québec et acquérir une meilleure
connaissance du rôle du conseiller d'orientation.
k-
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Dans un contexte où le monde du travail et les organisations subissent des transformations
constantes, lesquelles entraînent de nouvelles problématiques, la question que nous posons peut être
formulée ainsi: quel est la pratique du conseiller d'orientation dans les organisations?
Si notre objectif général est d'identifier le rôle du conseiller d'orientation dans les organisations,
nos objectifs spécifiques de recherche au nombre de trois sont alors de:
1. Tracer un portrait général concernant les conseillers d'orientation dans les
organisations;
2. Recueillir des données concemant la pratique des conseillers d'orientation avec le
statut d'employé ou qui agit à titre de consultant dans une organisation;
3. Identifier les besoins des conseillers d'orientation intervenant dans les organisations.
Quant aux hypothèses, voici celles que nous avançons:
1. Le conseiller d'orientation est le spécialiste du développement de carrière et des
transitions professionnelles.
2. La formation initiale des conseillers d'orientation ne semble pas suffisamment
complète pour conduire à la pratique dans les organisations.
CHAPITRE 2
LA MÉTHODOLOGIE
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Nous avons choisi la méthode du sondage. Notre intention était de faire une exploration dans le
but de découvrir ce qu' était la pratique de l'orientation dans les organisations et, par la même occasion,
réaliser une mise à jour de l'information que nous possédions déjà. Nous avons donc effectué une
enquête auprès des conseillers d'orientation qui travaillent dans les organisations à l'aide d'un
questionnaire que nous leur avons fait parvenir par la poste. Selon Biais (1993) le sondage par la poste
est approprié pour l'étude de populations spécifiques et homogènes, en particulier pour les membres
d'une organisation. C'est pourquoi cet outil nous apparaissait adéquat pour les buts que nous nous
étions fixés.
Dans un premier temps, nous avons répertorié parmi l'ensemble des membres de l'OPCCOQ,
270 conseillers travaillant dans les organisations, soit à titre d'employé, soit celui de consultant. Ces
conseillers étaient inscrits sous la rubrique "spécialité" : ressources humaines et "clentèle": compagnies et
institutions. Ainsi, nous avions une population plus homogène, élément qui nous apparaissait important
étant donné la taille de notre population. Selon Baud, [Plus la population est homogène, moins
l'échantillon aura besoin, à précision constante, d'être de taille importante...] (Gauthier 1993, p. 198)
Les 270 C.O. composant notre population ont reçu une lettre signée par la présidente de l'OPCCOQ,
Madame Louise Landry (Annexe P), sollicitant leur participation pour remplir le questionnaire et leur
expliquant les enjeux et l'intérêt que représentait cette enquête pour les conseillers d'orientation. Une
lettre explicative concernant le sondage accompagnait également le questionnaire (Annexe Q). Un délai
de trois semaines était accordé pour les répondants ; après quoi nous avons procédé à une relance
téléphonique dans le but de susciter l'intérêt et d'augmenter le taux de réponses. Une relance
téléphonique a donc été faite auprès des 270 conseillers ayant reçu le questionnaire. Par la suite, après
deux semaines d'attente, nous avons commencé la compilation des données.
Ainsi, notre échantillon est composé de 83 conseillers d'orientation qui ont retourné le
questionnaire complété. Il s'agit d'hommes et de femmes scolarisés, tous ont acquis une formation de
1er cycle et certains, une formation de 2e et 3e cycle. Ils sont âgés entre 20 et 60 ans et ont été diplômés
entre les années 1960 et 1995 dans différentes universités. Certains répondants ont le statut d'employé et
d'autres de consultant, ceux-ci interviennent dans des organisations de différentes régions à travers la
province. Vous trouverez la compilation de ces données en consultant l'analyse des résultats dans les
pages qui suivent.
Le questionnaire s'adresse à une clientèle scolarisée, comme nous vous l'avons décrit
précédemment dans la description de l'échantillon, il se divise en six parties bien distinctes dont les
dimensions abordées étaient à la section A: l'identification du conseiller, section B: l'indentification de
l'organisation (conseiller employé), section G; l'identification des organisations (conseiller consultant),
section D: les types d'intervention, section E: la formation des C.O. et la section F: l'entrevue
téléphonique. Le questionnaire comprenait des questions fermées et des questions ouvertes. Vous
uvez consulter l'Annexe R où vous trouverez un exemplaire du questionnaire.
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Tout au long de cette démarche de réflexion, notre souci était de cerner la pratique et le rôle du
conseiller d'orientation dans notre société à l'aube du troisième millénaire. Nous voulions bien
comprendre les enjeux et l'importance de ses interventions dans les organisations afin de mettre de l'avant
une argumentation confirmant ou infirmant nos hypothèses.
À la lecture des résultats de la recherche, nous serons en mesure dans la PREMIÈRE PARTIE
d'avoir un portrait général des conseillers d'orientation dans les organisations (objectif de recherche I).
Plus précisément, nous nous attardons aux caractéristiques des conseillers. Nous avons recueilli des
données concernant le sexe, le groupe d'âge, l'échelle salariale, le statut de travailleur du conseiller, sa
formation initiale et complémentaire.
Dans la DEUXIÈME PARTIE, nous avons regroupé des informations concernant la pratique des
conseillers d'orientation avec le statut d'employé ou qui agit à titre de consultant dans les organisations,
(objectif de recherche 2). Ces données nous fournissent des informations concernant le type
d'intervention selon leur statut de travailleur et les communications. Vous trouverez également plusieurs
données qui nous permettent d'identifier ce qui précise ou différencie la pratique du conseiller de celle des
autres professionnels des ressources humaines.
Pour terminer, la TROISIÈME PARTIE est consacrée aux besoins des conseillers d'orientation
qui interviennent dans les organisations (objectif de recherche 3). Les informations recueillies, nous ont
donné l'occasion d'acquérir des renseignements concernant la satisfaction et l'insatisfaction par rapport à
la formation initiale des conseillers, leur formation continue et leurs besoins de perfectionnement actuels.
CHAPITRE 3
ANALYSE ET INTERPRÉTATION DES RÉSULTATS
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3.1 LE PORTRAIT DU CONSEILLER D'ORIENTATION
Dans un premier temps, nous voulions savoir qui étaient ces conseillers, quels étaient leurs
caractéristiques personnelles et professionnelles. Étaient-ils différents de ceux qui travaillent dans les
champs d'intervention traditionnelle et combien étaient-ils à oeuvrer au sein des organisations? On se
demandait également s'il y avait un plus grand nombre de femmes ou d'hommes. Étaient-ils consultants
ou employés? Nous avons recueilli des données concernant leurs caractéristiques (le sexe, le groupe
d'âge, l'échelle salariale, le statut de travailleur du conseiller, sa formation initiale et complémentaire).
Ces données ont rendu possible de constituer un portrait général des conseillers d'orientation intervenant
dans les organisations (objectif de recherche 1).
Nous avons regroupé ces informations sous deux thèmes; les caractéristiques des conseillers
d'orientation et leur formation initiale. Les données ont été groupées à l'intérieur de différents
graphiques et de tableaux qui vous aideront à percevoir le portrait des conseillers d'orientation et ainsi
vous tracer une image de la situation actuelle en ce qui concerne l'ampleur de la participation des
conseillers d'orientation dans les organisations.
3.1.1 Les caractéristiques du conseiller d'orientation
(âge, sexe, échelle salariale, statut de travailleur)
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La première caractéristique observée est l'âge des conseillers. Afin de voir si l'âge des conseillers
qui travaillent dans les organisations diffère des autres conseillers d'orientation, nous les avons comparés
à l'ensemble des membres de l'OPCCOQ (1996). Les données consignées dans le graphique 1 ci-
dessous nous indiquent la répartition des membres de l'OPCCOQ selon le sexe et le groupe d'âge.
Graphique 1
Répartition des membres de l'OPCCOQ selon le sexe et le groupe d'âge
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En observant les données du graphique 1, lorsque nous regardons l'ensemble des membres de
rOPCCOQ, nous remarquons que le plus grand nombre des conseillers, 38%, se situe dans la
quarantaine. Arrive au second rang, les conseillers dans la cinquantaine avec un pourcentage de 24%; au
troisième rang, le groupe dans la trentaine arrive après avec un pourcentage de 23%. Quant aux plus
jeunes, les conseillers de moins de 29 ans représentent 9%.
Les femmes, se situent en plus grand nombre dans le groupe des 40 à 49 ans avec un pourcentage
de 23%, le groupe de la trentaine représente 16%, le groupe des moins de 29 ans, 8%, les conseillères
dans la cinquantaine 10% et au demier rang les conseillères ayant 60 ans et plus avec un pourcentage de
2%. Pour les hommes, la répartition s'établit ainsi: 15% se situent dans la quarantaine, 14% dans la
cinquantaine, 7% dans la trentaine, 3% chez les conseillers de 60 ans et plus. En dernier lieu, on
retrouve le plus petit pourcentage dans le groupe des moins de 29 ans avec un pourcentage de seulement
1%.
Suite à l'analyse de ces résultats, nous constatons que les femmes sont plus nombreuses que les
hommes dans chacun des groupes d'âge, à l'exception des deux derniers groupes, c'est-à-dire, le groupe
de 50 à 59 ans et le groupe de 60 ans et plus, où plus de 5% des conseillers sont des hommes. Nous
observons l'écart le plus important chez les conseillers ayant moins de 29 ans, les femmes sont aussi plus
nombreuses que les hommes: l'écart est de 7%. Ainsi, nous pouvons conclure qu'un plus grand nombre
de femmes sont nouvellement entrées dans la profession. Le nombre plus élevé des femmes et
l'augmentation dans chacun des groupes d'âge semble démontrer le phénomène de la féminisation de la
profession déjà observé depuis quelques années.
Regardons comment les 83 répondants se répartissent en fonction de leurs sexe et de leur groupe
d'âge afin de vérifier s'il existe une différence ou des similitudes avec l'ensemble des conseillers membre
de l'OPCCOQ. Dans le graphique 2, à la page suivante, nous avons rassemblé les données concernant
l'âge des répondants. Vous constaterez qu'un nombre important de conseillers se situent dans la
quarantaine et, fait intéressant, les jeunes se situant dans la vingtaine et la trentaine représentent un
pourcentage assez élevé.
41
Graphique 2
Répartition des 83 répondants selon le sexe et le groupe d'âge
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Dans le graphique 2, nous avons comparé le groupe des femmes avec celui des hommes pour
l'ensemble de notre population. Ainsi nous pouvons observer que les femmes de 20 à 29 ans représentent
11%, les hommes de ce groupe, 3%. Il existe donc un écart de 8% entre les hommes et les femmes.
Celles-ci sont plus nombreuses dans cette catégorie. Dans le groupe 30 à 39 ans, on obtient 17% pour
les femmes et 6% pour les hommes. Les femmes sont en plus grand nombre que les hommes de 11%.
Maintenant, si nous observons la catégorie suivante, 40 à 49 ans, l'écart entre les deux sexes est
beaucoup moins significative, à savoir: 3%. Les hommes représentent 22% et les femmes 19%. Dans ce
groupe d'âge, ce sont les femmes qui sont moins nombreuses. Dans le groupe des 50 à 59 ans, on
obtient 10% pour les hommes et 8% pour les femmes, ce qui signifie une différence minime de 2% entre
les deux sexes. En ce qui concerne le dernier groupe, 60 et plus, 2% sont des d'hommes et aucune
femme ne se retrouve dans ce groupe.
Cette exercice nous permet ainsi de constater qu'il y a davantage de jeunes conseillères dans la
vingtaine et la trentaine qu'il y a de jeunes conseillers. En ce qui concerne les autres groupes d'âge,
l'écart n'est pas vraiment significatif.
Suite à cette analyse, en nous référant à l'Annexe H nous voyons qu'il existe un écart entre la
répartition des conseillers et des conseillères selon le groupe d'âge. Ainsi, nous constatons qu'il existe
une différence de 28% entre les hommes et les femmes ayant 40 ans et plus; les hommes sont plus
nombreux dans cette catégorie d'âge. Par contre, dans les groupes d'âge plus jeunes (moins de 29 ans et
30 à 39 ans) chez les femmes, ces groupes représentent 49%, comparativement à 19% chez les hommes.
L' écart significatif est de 30% entre les hommes et les femmes se situant dans la trentaine et la vingtaine.
En comparant les données consignées dans les graphiques 1 et 2, nous constatons que le nombre
de conseillers de moins de 29 ans est légèrement plus élevé que chez l'ensemble des membres de
l'OPCCOQ; l'écart étant d'environ 5%. Chez les 30 à 39 ans, nous remarquons qu'il n'y a pas d'écart
entre les répondants et l'ensemble des membres de l'OPCCOQ. Le groupe des 40 à 49 ans est plus élevé
chez les répondants comme dans l'ensemble des membres et il présente quelques écarts. Nous
retrouvons dans ce groupes un écart plus élevé de 3% que chez les membres. Dans l'ensemble des
répondants, nous comptons 4% moins de femmes. Par ailleurs, ce sont chez les hommes que nous
observons le plus grand écart. En effet, il y a 7% plus de conseillers de ce groupe d'âge qui travaillent
dans les organisations. Dans le groupe des 50 à 59 ans, les conseillers qui pratiquent dans les
organisations sont moins nombreux, à savoir: 6% de moins lorsqu'on les compare à l'ensemble des
membres de l'OPCCOQ.
Ainsi, l'analyse de ces résultats, les données recueillies nous permettent de supposer qu'un plus
grand nombre de jeunes diplômés qui s'intègrent dans le champ de pratique des organisations sont des
femmes. Malheureusement, nous ne possédons pas suffisamment de données historiques qui nous
permettent d'affirmer que jusqu'à maintenant la pratique dans les organisations se faisait davantage par
les hommes. Ces données qui expliqueraient peut-être le nombre élevé de conseillers ayant 40 ans et
plus. Nous notons égalementque les femmes qui ont répondu au questionnaire sont plus nombreuses que
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les hommes. En effet, nous observons un écart de 14% entre les deux sexes. Par ailleurs, nous pouvons
expliquer le taux de participation plus élevé chez les femmes en tenant compte d'un pourcentage plus
élevé de femmes dans la profession. Les femmes représentent 58,2 % des membres à l'OPCCOQ,
comparativement à la représentation de 41,8% chez les hommes. L'écart représente 16,4 %. En
conclusion nous pouvons dire que le pourcentage des femmes et des hommes qui ont répondu au
questionnaire respecte les proportions de la population consultée et l'ensemble des membres de la
profession (Rapport annuel 1995-1996, OPCCOQ, p.23)
À notre avis il y a une différence au sein de l'ordre, les femmes entre 40 et 49 ans sont plus nombreuses
que leurs collègues masculins (22% contre 15% ) et cet écart ne se retrouvent pas au niveau de nos sujets
(19% et 22%).
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Une autre donnée suscite notre intérêt, il s'agit de connaître dans un premier temps s'il y a
davantage de conseillers dont le statut est employé ou consultant. Puis dans un deuxième temps, nous
voulons savoir qu'elle est la répartition des femmes et des hommes selon le statut de travailleur.
Les données présentées dans le graphique 3 ci-dessous, nous indiquent comment les conseillers sont
répartis selon le sexe et leur statut de travailleur. Vous constaterez qu'un certain nombre de conseillers
ont l'un des deux statuts et que certains autres sont à la fois employé et consultant. Dans le graphique 3,
nous avons comparé les hommes et les femmes à l'ensemble de notre population. Il vous sera plus facile
d'observer les écarts entre les deux sexes.
Graphique 3
Répartition des conseillers selon le sexe et le statut de travailleur
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En comparant les résultats obtenus dans le graphique 3 pour les hommes et les femmes à
l'ensemble de notre population, nous remarquons qu'il y a un plus grand nombre de femmes qui
travaillent au service des organisations à titre d'employé, c'est-à-dire, 19%. Nous ne pouvons considérer
comme élevé l'écart de 4%, puisque les hommes représentent 15 %. Lorsque l'on observe la catégorie
consultant, nous voyons que les femmes (28%) sont plus nombreuses que les hommes (18%). Cette
différence représente un écart de 10%. En ce qui conceme le nombre de conseillers ayant les deux statuts
à la fois, nous constatons qu'il n'y a pas d'écart entre les deux sexes.
De façon générale, 46% des conseillers pratiquent à titre de consultant dans les organisations;
35% ont le statut d'employé et 19% pratiquent dans une organisation à titre d'employé et en même temps
qu'ils offrent des services à d'autres organisations à titre de consultant.
De façon plus précise en observant les données consignées dans le tableau à l'annexe D, en
comparant ainsi les femmes entres elles, nous remarquons que 49% des femmes travaillent comme
consultante dans les organisations, 34% occupent un poste à titre d'employée et 17% d'entre-elles ont à
la fois le statut d'employé et de consultante. Chez les hommes, 42% agissent à titre de consultant, 35% à
titre d'employé et 19% sont à la fois consultant et employé.
Suite à l'analyse de ces résultats, nous notons qu'il n'y a pas vraiment d'écart entre les hommes et
les femmes quant au statut d'employé. Nous voyons qu'il y a 7% plus de femmes que d'hommes qui
pratiquent dans les organisations à titre de consultante. Pour les hommes offrant leurs services à la fois
comme employé et consultant, l'écart est de 5% plus élevé que chez les femmes.
Ainsi, ces données nous permettent d'affirmer qu'il y a davantage de conseillers qui pratiquent
comme consultant, tant chez les hommes que chez les femmes. Sans tenir compte des pourcentages
concernant les conseillers pratiquant sous les deux statuts, nous notons un pourcentage de 11% plus
élevé chez les conseillers agissant à titre de consultant (46%) comparativement à ceux qui ont le statut
d'employé (35%). Ainsi nous supposons, en faisant référence aux transformations du marché du travail
évoquées par plusieurs auteurs (Bridges, Déferraient et Delvaux, Riverin-Simard, Guérin et Will) cités
précédemment, que la pratique à titre de consultant dans les organisations ira sans doute en augmentant.
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Maintenant que nous avons recueilli plusieurs données concernant les caractéristiques du
conseiller, nous nous intéressons à la répartition des répondants selon le groupe d'âge, le sexe et l'échelle
salariale. Nous voulons connaître l'échelle salariale des conseillers qui interviennent dans les
organisations. Le salaire des conseillers est réparti dans le graphique 4, selon une échelle respectant des
intervalles d'une dizaine de milliers de dollars se situant entre moins de 24 000 $ et plus 45 000 $ . Dans
le graphique 4, en comparant les hommes et les femmes à l'ensemble de notre population, les écarts sont
plus facilement identifiables.
Graphique 4
Échelle salariale des répondants selon le sexe
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En lisant le Graphique 4 ci-dessus, nous remarquons qu'il y a plus de femmes (16%) que
d'hommes (2%) qui reçoivent des revenus annuels inférieurs à 24 000$, ce qui représente un écart de
(14 %). Au deuxième échelon salarial, nous constatons un écart beaucoup moins considérable (6%).
Nous retrouvons également dans cette catégorie un plus grand nombre de femmes, 17% ont déclaré des
revenus annuels de 25 ooo $ à 34 000 $ comparativement aux hommes (11%). En ce qui concerne le
troisième échelon salarial, (12%) de femmes ont déclaré des revenus de 35 000 $ à 44 000 $
comparativement à 6% des hommes. Au quatrième échelon, (11%) des femmes ont déclaré des revenus
de plus de 45 000 $. En ce qui concerne les hommes c'est à cet échelon, c'est-à-dire le plus élevé de
l'échelle salariale, que l'on retrouve le pourcentage le plus élevé (20%) des répondants qui ont déclaré des
revenus de plus de 45 000 $. En comparant les hommes et les femmes à cet échelon, on constate un écart
de (9%).
Suite à l'analyse de ces résultats, nous remarquons chez les hommes que plus l'échelle salariale
augmente, plus le pourcentage est en progression à l'exception d'une baisse de 5% à l'échelon 35 000 $ à
44 000 S. Nous retrouvons le plus grand nombre de femmes dans les niveaux inférieurs de l'échelle
salariale, moins de 24 000 $ et 25 000 S à 34 000 $. Nous aurions aimé comparer notre échantillon à
l'ensemble des membres de l'OPCCOQ, cependant nous ne sommes pas en mesure d'obtenir de telles
informations. Ainsi, nous venons d'observer les différences salariales selon le groupe d'âge des
conseillers. Pour ceux intéressés à en connaître davantage, c'est à l'Annexe I que vous trouverez les
tableaux relatifs à la répartition des répondants concernant l'échelle salariale selon le sexe et le groupe
d'âge.
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3.1.2 La formation des conseillers d'orientation
Nous étions intrigués et nous voulions connaître la formation que possédaient les conseillers
d'orientation exerçant dans les organisations. Plusieurs interrogations éveillaient l'intérêt que nous
portions à la question de la formation. En particulier leur formation est-elle différente de la formation
reçue par leurs collègues pratiquant dans un champ traditionnel? Si oui, en quoi est-elle différente? La
formation initiale des conseillers d'orientation est-elle suffisante pour les amener à pratiquer dans les
organisations?
Formation initiale
Dans le tableau 1 ci-dessous, vous trouverez des données concernant la répartition des répondants
selon le diplôme obtenu et l'année d'obtention. Vous pourrez constater que plusieurs diplômes
permettent de devenir membre de l'OPCCOQ à savoir l'ordre qui autorisent l'usage du titre professionnel
de conseiller d'orientation. L'appellation des diplômes a changé au cours des années; vous pouvez le
constater en regardant la diversité des titres et l'année d'obtention.
Tableau 1 : Répartition des répondants selon le diplôme obtenu
et l'année d'obtention
Années d'obtenlion
Diplômes l%0-69 197G-79 198G-89 199G-94 1995 Total
Maîtrise orientation G 1 9 12 8 3G
% 0 1 11 15 10 36
Maîtrise carriérologie G G G 2 G 2
% 0 0 0 2 0 2
Maîtrise éducation G 3 2 3 5 13
% 0 4 2 4 6 16
Maîtrise psychologie G G G 1 G 1
% 0 0 0 1 0 1
Maîtrise rel.indus. G G G 1 G 1
% 0 0 0 1 0 1
Licence péd.orient. 5 14 12 2 G 33
% 6 17i 15 2 0 41
PHD éducation G 2| G G 1 3
% 0 2| Oj 0 1 3
Total 5 20 23 21 14 83
% 6 24 28i 27 15 100
Les données rapportées au tableau 1 nous indiquent que la formation de base la plus répandue est
la licence en pédagogie orientation. 40% des conseillers ont reçu ce diplôme. La maîtrise en orientation
arrive au 2e rang à 35% et la maîtrise en éducation (16%). On retrouve également des conseillers ayant
une maîtrise en carriérologie (2%), en relations industrielles (1%) et en psychologie (1%). Quelques
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conseillers ont obtenu un diplôme de troisième cycle en éducation (3%). Pour ce qui est de l'année
d'obtention 28% des conseillers ont reçu leur diplôme dans les années 80, 27% dans les années 90, 24%
dans les années 70 et 15% en 95 seulement. Suite à l'analyse de ces résultats nous constatons que
depuis les années 80 (70% des répondants), il y a une nette augmentation concernant le nombre de
conseillers qui choisissent de pratiquer dans les organisations. Les diplômés des années 90 représentent
à eux seuls 42% des répondants. Du moins bien sûr si l'on juge à partir de nos réponses dont on ne sait
pas s'ils sont représentatives de l'ensemble des C.O exerçant en entreprise.
Formation complémentaire
Dans le tableau 2, nous avons rassemblé les données concemant la formation complémentaire des
conseillers par ordre d'importance. Ainsi, nous voulions connaître la formation acquise depuis
l'obtention de leur diplôme initial.
Tableau 2 : Répartition des conseillers selon leur formation universitaire
complémentaire (27 répondants: 33%)
iv
Nh %
Programme d'aide aux employés
Mineur en psychologie 4 15%
Certificat en toxicomanie 3 11%
Accréditation en psychothérapie 3 11%
Thérapie ou médiation familiale 2 07%
Certificat en gérontologie 1 04%
Hypnose 1 04%
Total 14 52%
Gestion des ressources humaines
Certificat ou diplôme en sciences administratives 4 15%
Certificat en gestion des ressources humaines 3 11%
Certificat ou mineur en relations industrielles 3 11%
Certificat en droit ou santé sécurité travail 2 07%
Maîtrise en gestion de projets 1 04%
Total 13 48%
Développement des ressources humaines
Certificat en pédagogie 4 15%
Certificat ou Diplôme de 2e, cycle andragogie 3 11%
Certificat en animation 2 07%
Maîtrise en administration scolaire 1 04%
Total 10 37%
Autres
Doctorat en cours 4 15%
Bacc. ou M.A linguistique et traduction 2 07%
Maîtrise en philosophie 1 04%
Total 7 26%
Total des répondants 27 33%
Nb: Plusieurs réponses étaient possibles
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Les données consignées dans le tableau 2, nous indiquent que 33% des conseillers ont déclaré
avoir suivi des activités de formation. Le plus grand nombre des activités de formation suivies se
retrouvent dans la composante programme d'aide aux employés (52%), dont les activités les plus
courantes sont: mineur en psychologie (15%), certificat en toxicomanie (11%) et accréditation en
psychothérapie (11%). En second lieu, vient la composante gestion des ressources humaines avec 48%,
les activités de formation les plus courantes sont: le certificat ou le diplôme en sciences administratives
(15%), le certificat en gestion des ressources humaines (11%), le certificat ou mineure en relations
industrielles (11%). Enfin, nous retrouvons la composante développement des ressources humaines
(37%), dont les activités qui reviennent le plus souvent sont: le certificat en pédagogie (15%), le certificat
ou diplôme en andragogie (11%), le certificat en animation (7%). La catégorie autres regroupe 26% des
activités de formation.
L'ensemble des données recueillies nous amène à constater que plus de la moitié des répondants
ont acquis une formation universitaire complémentaire dans une spécialisation en lien avec la formation
initiale du conseiller d'orientation et dans le cadre de programmes visant la relation d'aide. Au deuxième
rang, un nombre assez important (48%) a acquis une formation universitaire complémentaire axée sur la
gestion et comportant un aspect organisationnel que l'on ne retrouve pas dans la formation initiale des
conseillers d'orientation. Au troisième rang, en ce qui concerne les activités dans la catégorie
développement des ressources humaines, on constate que l'ensemble de la formation complémentaire
acquise par les conseillers est en éducation et vient enrichir celle déjà acquise dans le cadre de la formation
initiale. Dans la catégorie autres, on constate que cette formation n'est pas nécessairement en lien avec
l'orientation.
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PORTRAIT GÉNÉRAL DU CONSEILLER D'ORIENTATION DANS LES
ORGANISATIONS
Voici ce qui nous permet de compléter la première partie. En effet, nous avons rassemblé les
données principales qui nous permettent de tracer le "portrait des conseillers d'orientation" dans les
organisations.
Ainsi, suite à l'analyse de toutes ces données, nous notons qu'un plus grand nombre de
conseillers (41%) ont entre 40 et 49 ans. Par contre, les jeunes dans la vingtaine et la trentaine (14% et
23 %) semble prendre une place plus importante dans ce champ d'intervention. En ce qui concerne les
hommes (43%) et les femmes (57%), ce sont les femmes qui sont plus nombreuses à pratiquer dans les
organisations et fait remarquable, il semble que le nombre de jeunes femmes (28%), comparativement
aux hommes (9%), est en progression depuis les années 1990.
Maintenant si nous observons les données concemant le statut de travailleur, on observe que la
majorité des conseillers (65%) pratique à titre de consultant (46%) et employé/consultant. (19%). Les
résultats obtenus confirment cette tendance autant chez les hommes que chez les femmes.
L'analyse des résultats concemant l'échelle salariale nous démontre que le plus grand nombre de
conseillers (31%) reçoive un revenu supérieur à 45 000 $. Au deuxième rang 28% ont déclaré recevoir
des revenus de 25 000 $ à 34 000 $. Lorsque nous observons les données concemant les hommes et les
femmes, l'analyse des résultats nous démontre qu'il existe un écart entre les deux sexes, les femmes
touchant des revenus inférieurs à ceux des hommes.
Nous constatons également que la plupart des conseillers ont été diplômés dans les années 1980-
89 (28%), les années 1990-94 (27%). Pour l'année 1995 seulement, on retrouve une différence de 15%.
Nous pouvons donc en conclure que depuis le début des années 1990 il y a une nette progression en ce
qui conceme le nombre de diplômés qui intègrent le milieu des organisations (42%). Nous pouvons
également noter que le plus grand nombre des conseillers ont été diplômés de l'université Laval (59%) et
l'université de Sherbrooke (12%) arrive au deuxième rang.
Ensuite, une autre composante regardée est la formation complémentaire acquise suite à la
formation initiale. Les résultats obtenus démontrent que ce qui prédomine est le plus grand nombre des
activités de formation qui se regroupent dans les activités d'un programme d'aide aux employés (52%),
en gestions des ressources humaines (48%) et en développement des ressources humaines (37%). Ce
qui nous permet de s'apercevoir que maints conseillers ont enrichi leur formation depuis l'obtention de
leur diplôme initial.
Vous avez lu ce qui constitue le "portrait générale du conseiller" et nous conduit à la
deuxième partie de la recherche qui conceme la pratique des conseillers d'orientation.
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3.2 LA PRATIQUE DES CONSEILLERS D'ORIENTATION
Afin de déterminer le rôle du conseiller d'orientation dans les organisations, il nous fallait dans un
premier temps, connaître les organisations dans lesquelles celui-ci intervient. Nous devions obtenir des
informations concernant le profil des organisations ayant à leur service des conseillers d'orientation.
Nous nous demandions s'il s'agissait de grosses ou de petites entreprises? Est-ce que la plupart de ces
organisations avaient un service des ressources humaines? Nous nous interrogions à savoir si ces
organisations recherchaient les conseillers d'orientation parce que leurs dirigeants connaissaient
l'expertise et les compétences du conseiller d'orientation. D'autres questions attiraient notre attention, il
s'agissait de déterminer quelles étaient les personnes clés dans les organisations avec qui transigeaient la
plupart des conseillers et en quels termes se faisaient les communications.
Les informations contenues dans la deuxième partie concernant LA PRATIQUE DES
CONSEILLERS DANS LES ORGANISATIONS ont été regroupées sous quatre points différents;
.le point 3.2.1 traite du milieu organisationnel,
.le point 3.2.2 traite de l'orientation dans les organisations: les types d'interventions,
.le point 3.2.3 traite de la spécificité des conseillers d'orientation en regard des autres
professionnels des ressources humaines,
.le point 3.2.4 traite des communications.
!■
'V
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3.2.1 Le milieu organisationnel des conseillers d'orientation
La première donnée observée est l'utilisation du titre professionnel. Nous avons posé cette
question, car nous nous demandions si les conseillers travaillant dans les organisations utilisaient leur
titre professionnel. De plus, nous nous intéressions aux raisons de l'utilisation ou de la non-utilisation
du titre. Vous trouverez ces informations dans les annexes, L et M. Le tableau 3 qui suit indique les
pourcentages obtenus concernant l'utilisation du titre professionnel auprès des conseillers selon leur statut
de travailleur.
Tableau 3 : L'utilisation du titre professionnel de conseiller d'orientation
selon le statut de travailleur du conseiller
Statut Toujours/Souvenl Peu/Rarement Total
Employé 17 12 29
% 59 41 100
Consultant 33 5 38
% 87 31 100
Empl/Consultant 11 5 16
% 69 31 100
Total 61 22 83
% 73 27 100
Les données regroupées au tableau 3, nous amènent à constater que l'ensemble des conseillers
d'orientation pratiquant dans les organisations emploient leur titre professionnel dans une proportion de
73%. Seulement 27% d'entre eux déclarent ne pas en faire usage ou l'utiliser rarement. Nous
remarquons que ce sont les conseillers ayant le statut de consultant, (87%) qui se servent le plus souvent
(toujours/souvent) de leur titre professionnel. Par la suite, ce sont les conseillers intervenant à la fois
comme employé et consultant qui utilisent leur titre professionnel dans une proportion de 69%. Pour le
dernier groupe, comprenant les conseillers ayant le statut d'employé, les résultats nous indiquent que ce
sont ces derniers qui en font l'usage dans une plus faible proportion (59%), comparativement aux deux
autres groupes. Ainsi nous constatons qu'il existe une différence assez marquée entre les conseillers qui
emploient leur titre et ceux qui l'utilise très peu (46%). Nous observons également un écart de 28%
entre les consultants et les employés en ce qui a trait à l'utilisation de leur titre professionnel.
L'analyse de ces résultats nous amène à penser que pour un grand nombre de conseillers, il
semble important d'utiliser le titre professionnel lorsque l'on pratique dans les organisations. Enfin,
l'écart existant entre les consultants et les employés s'expliquerait peut-être par le fait que les conseillers
ayant le statut d'employé sont souvent identifiés au titre de leur fonction et que ceux-ci utilisent davantage
ce titre plutôt que leur titre professionnel.
Nous avons demandé aux conseillers les raisons qui les avaient conduits à la pratique dans les
organisations. Nous avions plusieurs questions. Était-ce à cause de la conjoncture actuelle dans le milieu
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scolaire? Était-ce par intérêt ? Était-ce les nouveaux besoins des travailleurs engendrés par la mutation du
marché du travail? Voici ce qu'ils ont répondu. Les données consignées au tableau 4, nous en font part.
Tableau 4 : Les principales raisons qui ont amené le conseiller
d'orientation à pratiquer dans les organisations
. Travail diversifié, stimulant, beaucoup de créativité. Nb %
milieu très dynamique, nouveauté, intérêt personnel ; 50 60%
. le hasard, secteur en expansion versus champs traditionnels ; 18 22%
. le défi en regard de ce qui est le plus important dans
l'organisation : l'être humain, relation d'aide ; 15 18%
. marché lucratif, prestige social ; 9 11%
. désir de faire des changements et d'influencer ; 9 11%
. autonomie, l'absence d'une convention collective ; 5 6%
. expérience en administration . 1 1%
Les données rapportées dans le tableau 4 présentent les principales raisons invoquées par les
conseillers pour la pratique de l'orientation dans les organisations. Ces résultats nous indiquent que c'est
par intérêt personnel que 60% des conseillers ont choisi de pratiquer dans les organisations. Puis 22%
font référence au hasard et à la situation qui prévaut dans les champs de pratique traditionnels. La
troisième raison présente un pourcentage de 18% et fait référence à l'importance accordée à l'être
humain. Ensuite, 11% invoquent le désir de faire des changements et d'influencer. Un autre groupe
représentant 11% mentionnent comme principale raison, le marché lucratif et le prestige social. Vient
ensuite l'autonomie et l'absence d'une convention collective à 6%. Enfin 1% d'entre eux ont de
l'expérience en administration.
Ainsi nous pouvons constater que l'intérêt personnel (60%) est un facteur déterminant pour les
conseillers qui désirent pratiquer dans les organisations. Comme nous avons pu l'observer, la situation
économique qui prévaut actuellement dans les champs de pratique traditionnels et le monde scolaire en
particulier arrivent en second lieu, mais cette raison n'a pas été mentionnée par beaucoup d'entre eux
(22%). Ces résultats nous permettent de dire que ce n'est pas uniquement par manque de travail dans les
champs traditionnels que les conseillers désirent pratiquer dans les organisations.
Une autre donnée retient notre attention. La dernière raison invoquée est celle de l'expérience en
administration et ce avec un pourcentage très faible de 1%. Ainsi, pourrions-nous dire qu'une
expérience en administration ne semble pas aussi pertinente et déterminante que ne laisse croire le
discours. L'expérience en administration est souventconsidérée comme un des atouts importants pour
les conseillers qui veulent réussir dans les organisations.
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Nous voulions connaître la taille des organisations où interviennent les conseillers. Ce qui nous
intéressait également était de savoir dans quel type d'organisation les conseillers obtiennent-ils davantage
de mandats. Ces organisations sont-elles des petites,moyennes ou grosses entreprises? La majorité ont-
elles un service des ressources humaines? Vous trouverez ces quelques informations dans le graphique 5
ci-dessous.
Graphique 5
Répartition des répondants selon la taille des organisations et leur statut d'employé
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A partir des résultats présentés dans le graphique 5, nous constatons que le plus grand nombre
de conseillers d'orientation (53%) ayant le statut d'employé, interviennent dans des organisations qui
ont moins de 50 employés. Puis au deuxième rang, 26% d'entre-eux pratiquent dans des organisations
dont la taille est de 51 à 500 employés. Au troisième rang, on retrouve 21% des conseillers dans des
organisations de plus de 500 employés. Les conseillers qui interviennent à titre d'employé dans des
organisations de petites et moyennes tailles représentent donc 79%, ce qui un pourcentage.
En observant les données consignées au graphique 5, nous remarquons que 37% des conseillers
"consultants" travaillent dans les organisations dont le nombre d'employés est inférieur à 50. Nous
retrouvons le plus grand nombre d'entre-eux dans les organisations ayant 51 à 500 employés, c'est-à-
dire 45%. En dernier lieu, 18% des conseillers "consultants" interviennent dans les organisation de plus
de 500 employés.
Suite à l'analyse de ces résultats, en comparant les coseillers employés aux conseillers
consultants, nous notons qu'un plus grand nombre de conseillers employés se retrouvent dans les petites
organisations de moins de 50 employés, ce qui représente un écart de 16% avec les conseillers
"consultants". Ces derniers se retrouvant en plus grand nombre dans les organisations ayant entre 51 et
500 employés, ce qui représente un écart de 19% avec les conseillers employés.
Vous trouverez dans le tableau 5, les informations concernant le nombre d'organisations qui ont
un service de ressources humaines (SRH) concernant les conseillers "employé".
Tableau 5 : Existence d'un service des ressources humaines dans les
organisations avec les conseillers "employé"
Service des ressources humaines
!  ' !
1  ou! non Total
NB d'organisation! 25
1
22! 47
%  ! 53 47 100
Sur 47 organisations répertoriées une faible majorité d'entres-elles (53% ) ont un SRH et 47 %
n'ont pas ce service. Ainsi, l'écart est de 6% seulement. Nous pouvons conclure que les conseillers
ayant le titre d'employé peuvent pratiquer dans les organisations, peu importe la taille de celles-ci et peu
importe qu'elles aient ou non un service de ressources humaines.
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Les données recensées dans le graphique 6, nous indiquent le nombre d'organisation qui ont un
SRH où interviennent les conseillers consultants.
Graphique 6
Organisations doté d'un SRH selon la taille
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Les données consignées dans le graphique 6, nous indiquent que dans 28% des organisations de
moins de 50 employés où interviennent les conseillers, celles-ci ont un SRH. Dans les organisations de
51 à 500 employés, 82% d'entre elles ont un SRH. En ce qui concerne les grandes entreprises, le
pourcentage est encore plus élevé, il représente 96%. À la suite de ces résultats, nous remarquons une
nette progression en ce qui concerne les organisations dotées d'un SRH, et ce, en fonction de la taille de
celles-ci. Ainsi nous constatons que le nombre de SRH augmente en proportion avec la taille des
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organisations. En consultant le tableau à l'annexe C on remarque que 64% des organisations dans
lesquelles interviennent les conseillers "consultants" ont un SRH. Par la suite, on retrouve dans les
organisations de plus de 50 employés, un SRH dans 90% des cas.
3.2.2 L'orientation dans les organisations : les types d'interventions
Nous voulions obtenir des informations concernant le type d'interventions que faisaient les
conseillers dans les organisations. Nous désirions également savoir si les types d'interventions variaient
selon le statut de travailleur du conseiller. Il importait aussi d'obtenir des informations quant aux services
qu'un conseiller était en mesure d'offrir et ce qui le différenciait des autres professionnels d'un SRH. En
d'autres mots, nous étions curieux de connaître les fonctions des conseillers d'orientation dans les
organisations.
Pour faciliter la compréhension des tableaux qui suivront, nous avons regroupé les données selon
un modèle classique de gestion des ressources humaines (Sekiou, Bloudin, L., Fabi, B., Chevalier, F.B,
Besseyre, Hovit, C.H., 1992. Ce modèle nous apparaissait comme étant une façon pertinente de grouper
certaines données relatives à la pratique des conseillers d'orientation et s'inscrivant dans les activités
courantes d'un SRH
les huit composantes du modèle de la gestion des ressources humaines:
1. Planification des ressources humaines
2. analyse des emplois
3. évaluation des emplois
4. recrutement
5. sélection
6. évaluation des ressources humaines
7. formation et le développement des ressources humaines
8. gestion de carrière
les activités complémentaires
9. Le programme d'aide aux employés
10. Le développement organisationnel
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Dans le tableau 6, vous trouverez des données concernant les types d'interventions pratiquées par
le conseiller selon son statut de travailleur. Les données ont été regroupées selon les activités de la GRH
"renouvelée".
Tableau 6 : Nature des interventions selon le statut de travailleur du conseiller
Statut du conseiller
Types d'interventions Employé Consultant Empl/Con: Total %
Planification des ressources humaines 14 11 6 31 5
% 45 35 19 100
Analyse des emplois 12 14 9 35 6
% 34 40 26 100
Evaluation des emplois 0 0 0 G; 0
% 0 0 0 0
Recrutement et sélection 18 23 12 53: 9
% 34 43 23 1001
Evaluation des personnes 24 32 14 701 13
% 34 46 20 lOOi
Formation et développement des ress.hum. 43 41 23 107 ! 19
% 40 38 22 lOOi
Développement de carrière 52 68 44 164! 30
% 32 41 27 lool
Programme d'aide aux employés 18 30 11 59 i 11
% 31 51 19 100
Développement organisationnel 14 11 8 33i 6
% 42 33 24 lOOi
Interventions particulières 0 1 1 2- 1
% G 50 50 lOOi
Total 195 231 128 554: 100
Pour des raisons de présentation, il n'était pas possible de présenter en détail toutes les
interventions effectuées. Cependant vous pouvez consulter le tableau intégral à l'Annexe D.
En observant les données consignées dans le tableau 6, nous remarquons que sous l'activité
développement de carrière (30%), nous retrouvons le plus grand pourcentage des interventions:
planification individuelle de la carrière (64%) et gestion des transitions (42%) (cf.Annexe D). En second
lieu, vient l'activité formation et développement des ressources humaines (19%) qui comprend: la gestion
de la formation et le développement de programme de formation (70%) et l'analyse des besoins de
formation (48%) (cf.Annexe D). La troisième activité en importance est l'évaluation des personnes
(13%). L'évaluation psychométrique est un outil de travail utilisé par les conseillers dans plusieurs
situations. Il convient d'ajouter ici que si nous avions tenu compte de cette utilisation de l'évaluation
psychométrique dans d'autres contextes alors le pourcentage serait beaucoup plus élevé. Ensuite vient le
programme d'aide aux employés (11%) dont les activités les plus courantes sont le "counseling" relatifs
aux problématiques d'adaptation, de motivation et d'épuisement professionnel.
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Nous remarquons, en outre que le type d'interventions concernant la pratique de l'orientation
dans les organisations ne diffère pas particulièrement selon le statut de travailleur du conseiller, il n'y a
pas vraiment d'écart significatif entre le type d'interventions pratiquées par les conseillers employés et par
les conseillers consultants.
Ainsi, suite à l'analyse des résultats nous constatons que le plus grand nombre des interventions
se font dans le cadre d'activités de développement de carrière, de la formation et le développement des
ressources humaines, d'évaluation des personnes et du programme d'aide aux employés. Ces résultats
viennent donc confirmer le conseiller d'orientation comme étant le spécialiste du développement de la
carrière. Il possède également une expertise en formation, en évaluation et en relation d'aide. Nous
pouvons en conclure que les types d'interventions les plus courantes sont directement liées avec la
spécificité de sa formation et de ses compétences. Le conseiller d'orientation possède une expertise qui
lui est propre: la connaissance du développement de la carrière de l'individu en rapport avec l'éducation et
le marché du travail, voici selon nous, les trois composantes sur lesquelles le conseiller d'orientation doit
miser pour faire ressortir sa spécificité en tant que professionnel des ressources humaines dans un
contexte où le changement affecte les organisations et les travailleurs. Pour faciliter la compréhension,
nous avons regroupé dans le tableau 7 à la page suivante, les interventions les plus courantes afin de
compléter et enrichir la lecture du tableau 6.
Tableau 7 : Le type d'interventions les plus courantes
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Statut de travailleur
Types d'interventions Employé Consultant
Évaluation psvchométriaue 22 / 27% 29 / 35%
Emp/Consl
14/ 17%
Total; %
65 78
Planification individuelle de carrière 17 / 20% 23 / 27% 13 / 16% 53: 64
Analyses des besoins de formation 16/19% 16/19% 8/ 10% 40 48
Programme d"aide aux employés ! i
counselling individuel et de groupe, ;
stress, adaptation, motivation, i 14 / 17% î 18 / 21% 7/8% 391 40
Développement de programme | i
déformation 14/17% 13 / 12% 10/ 12% 3 7| 45
Identification et analyse de 1
compétences spécifiques 12/15% G4/17% 9/ 11% 3 5i 42
Gestions des transitions 11/13% ! 15/18% 9/ 10% 35I 42
Sélection de la main-d'oeuvre 10/12% 14/17% '8/10% 32 39
Réaffectation, reclassement de la 1  i
main-d'oeuvre 9/10% G6/19% '611% 31 37
j  1
Gestion du changement G1 / 13% G1 / 13% 8/ 10% 30 36
Recrutement de la main-d'oeuvre 18 / 10% i 9 / 10 % 4/5% 21 25
Gestion de la formation 10/12% l7/8% 4/5% 21 25
Analyse des besoins en ress.hum. 7/8% 18/10% l5/6% 20 24
Planification de la relève [611% [4/5% 15/6% 15 18
Gestion organisationnelle des carrières ; 3 / 4% i 5 / 6% 17 / 8% 15! 18
Préparation, planification de la retraite 6/7% 15/6% j3/3% 14! 17
Psychothérapie 4/5% 5/6% 3/3% 12i 15
Médiation i 0 / 0 5/6% i l / 1% 6i 7
L'évaluation psychométrique ressort comme intervention la plus courante (78%). Il ne faut pas
oublier que la psychométrie est utilisé comme outil de travail par le conseiller, et ce, dans plusieurs
contextes. Par la suite, vient la planification individuelle de la carrière (64%). Puis, entre 40% et 50%,
nous retrouvons plusieurs activités représentatives de l'e.xpertise du conseiller telles que la gestion des
transitions ou le counseling individuel et de groupe.
3.2.3 La spécificité du conseiller d'orientation en regard des autres
professionnels des ressources humaines
Afin de bien cerner la spécificité du conseiller d'orientation dans les organisations et d'en
identifier son rôle, il nous apparaissait important de bien comprendre ce qui différenciait sa pratique de
celle des autres professionnels des ressources humaines. Nous avons donc consulté les conseillers à ce
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sujet et nous leur avons posé la question: «Selon-vous qu'est-ce qui différencie l'expertise d'un conseiller
d'orientation de celle des autres professionnels tels: le conseiller en relations industrielles, le psychologue
organisationnel et le gestionnaire en ressources humaines ?» Selon la perception des conseillers, vous
trouverez au tableau 8 à la page suivante, les principales constatations qui en sont ressorties.
Tableau 8 : Ce qui différencie l'expertise d'un conseiller d'orientation des autres
professionnelles des ressources humaines
Conseiller en relations industrielles
Connaît bien l'aspect des relations de travail et de la négociation
NB %
Application et gestion des conventions ; relations patronales, santé séc. au travail
: Meilleure connaissance des organisations que les conseillers d'orientation
~'"n"
1 1
0\iu 1^
30
"7
Orienté vers les besoins de l'organisation 4i 5
1 Manque de connaissance du développement de la personne 1  1 1
Domaines d'activités plus restreints que les CO 1 1
Psychologue organisationel NB %
Structure de l'organisation, recherche/intervention groupe/changements 11 13i
; Compréhension des dynamiques organisationnelles, diagnostics des i  ,
problèmes, aspect pathologique, support dans les relations patronales /employés 8 1
Approche thérapeutique, plus généraliste et moins concrète que les CO 3 2\
Préoccupé par l'adaptation de l'individu 2 2
S'intéresse à l'organisation dans son ensemble 2| 2
Manque de connaissances au niveau du marché du travail et de la formation 1 1
S'intéresse aux critères d'embauche et de sélection 1 1
i Evaluation du potentiel 1 1
Gestionnaire en ressources humaines NB %
Généraliste qui coordonne toutes les sphères d'activités des ressources humaines 12 15
Aspect administratif et financier : paies, avantages sociaux, etc. 7 8
Manque de connaissance de l'humain 6 7
Politiques et normes de gestion 2 2
i Bonne utilisation des ressources 21 2
n Orienté vers l'organisation, rendement et productivité 2 2
Conseiller d'orientation NB %
Expertise dynamique individu travail, planification de carrière 241 29
Support psychologique vie du travailleur, "counseling", relation d'aide 2i: 25
Connaissance du marché du travail, des tâches, des ressources en formation
des méthodes et problématiques d'apprentissage, développement de programmes 17 20
Maîtrise des instruments psychométriques, évaluation des personnes W 17
; Manque de connaissances des organisations et des activités en GRH 3 3
^ Evaluation et transfert des compétences 3 3
1 Spécialiste des transitions professionnelles 3 3
En observant les données inscrites dans le tableau 8, nous constatons que 30% des conseillers
reconnaissent que le conseiller en relations industrielles (CRI) possède une meilleure connaissance des
organisations que le CO et celui-ci est beaucoup plus habile en ce qui a trait à toutes les questions de
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conventions collectives et son application, commede négociations patronales. On le reconnaît comme un
professionnel dont les actions sont davantage orientées vers l'organisation, à la différence du CO, dont
les actions sont plutôt orientées vers l'individu. Le manque de connaissances du développement de
l'individu remarqué chez le CRI serait peut-être une explication de la distance que les CO observent
parfois entre les besoins des organisations et des individus lors de l'application de certaines décisions
touchant l'ensemble de l'organisation.
Les données consignées dans le tableau 8 concernent le psychologue organisationnel (PSY) nous
indiquent que 13% des conseillers voient celui-ci comme étant un professionnel agissant surtout sur les
structures organisationnelles. Il intervient plus particulièrement dans la recherche et dans l'adaptation au
changement (dans les groupes). Celui-ci possède une bonne connaissance des dynamiques
organisationnelles et est habile à diagnostiquer des problèmes. Les conseillers (10%) reconnaissent le
psychologue comme un professionnel plus spécialisé que le CO en ce qui concerne le traitement
d'individus présentant des pathologies. On lui reconnaît également une approche plus thérapeutique que
le CO et une connaissance plus appropriée de la psychométrie dans les organisations. Le psychologue
joue un rôle de support auprès de la partie patronale. À la différence du CO, les répondants trouvent que
le psychologue organisationnel est plus généraliste et son approche est beaucoup moins concrète. On
remarque chez lui un manque de connaissance du marché du travail et du monde de la formation. Le PSY
est le professionnel présentant le plus de similitudes avec le CO.
Concernant le gestionnaire en ressources humaines (GRH), sa spécificité est plus facile à faire
ressortir. En observant les données, nous notons que 15% des CO le décrivent comme étant un
généraliste qui coordonne toutes les sphères d'activités des ressources humaines. On lui reconnaît une
force dans l'utilisation des ressources et on remarque l'accent qu'il porte au rendement et la productivité.
Le GRH est très orienté vers l'organisation. Les CO ont constaté chez lui le manque de connaissances
qu'il a de l'individu. On lui confère l'aspect administratif et financier : la paie, les avantages sociaux, etc.
Voyons comment les conseillers d'orientation perçoivent leur expertise en regard des autres
professionnels que nous venons d'observer. Dans une proportion de 29%, ils se reconnaissent une
expertise concernant la dynamique de l'individu au travail et dans la planification de la carrière. 25% des
conseillers distinguent leur spécificité quant à leur approche: "counselling" et relation d'aide; le support
auprès des travailleurs dans leur vie professionnelle. Ensuite, nous avons 20% des conseillers qui
mentionnent leur spécificité au sujet de la trilogie individu-travail-éducation. Puis, nous retrouvons, avec
un pourcentage de 17%, la psychométrie et l'évaluation des personnes. Les derniers éléments ressortis
se réfèrent à leur expertise: évaluation des compétences (3%) et les transitions professionnelles (3%). En
observant les résultats au tableau 8, nous constatons que les conseillers d'orientation manque de
connaissances face aux organisations et aux activités des ressources humaines en comparaison avec les
autres professionnels.
Afin de comparer la perception qu'ont les conseillers d'orientation de leur expertise en rapport
avec celle des autres professionnels des ressources humaines que nous venons d'étudier, nous avons
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regardé la définition que nous retrouvons dans les monographies professionnelles du Système REPERES
(1997) pour chacun des professionnels qui nous intéressent. Nous avons également regardé la
description du programme d'étude proposé par le SRAM (1997):
CONSEILLER EN RELATIONS INDUSTRIELLES est un
«spécialiste de la gestion du personnel et des relations de travail dont la fonction consiste à
aménager et régulariser les rapports sociaux émanant du travail. À l'aide de méthodes et
techniques spécifiques, exerce l'art d'établir, de maintenir et de modifier les relations
entre les employés ou employées et les employeurs ou employeuses. Met en oeuvre des
mesures tendant à une certaine qualité de vie au travail.» (REPÈRES 1995, GNP 1121-
002)
Les principales tâches du CRI sont: d'assurer le recrutement, la sélection et l'embauche. Il en
établit et en applique les politiques. D'élaborer, appliquer et évaluer les programmes et procédures en
matière de relations de travail. Il intervient dans les mouvements de personnel (promotions, mutations^
mises à pied) et participe aux programmes de formation du personnel. Le CRI met aussi sur pied le
système de classification et d'évaluation des emplois, l'échelle salariale, la description de tâches,
l'évaluation des postes et les avantages sociaux. Il aide les employeurs et les employés à comprendre les
articles des conventions collectives, il lesprépare, les négocie et la gère du côté patronal ou syndical.
Ainsi, il participe au règlement des griefs et à l'arbitrage en tant que conseiller ou représentant. Le CRI
aide également les directeurs à interpréter et à mettre en application les normes gouvernementales en
matière de travail. En ce qui concerne sa formation, selon la définition donnée par le SRAM (1997), il
s'agit d'une formation de base en administration de premier cycle universitaire. Elle fournit à l'étudiant
des connaissances lui permettant d'utiliser certaines techniques professionnelles dans une optique de
relations de travail. Les principales orientations de la formation sont: les relations de travail, les
organisations ouvrières et patronales, la gestion des ressources humaines, l'économie du travail et les
politiques gouvernementales. (SRAM 1997, p. 192)
PSYCHOLOGUE ORGANISATIONNEL est un
«spécialiste des sciences sociales qui étudie le comportement humain et le fonctionnement
de l'organisation en milieu de travail. Met au point ou conçoit des techniques
psychologiques afin de les appliquer aux problèmes de gestion du personnel,
d'administration et de développement organisationnel. Joue un rôle important dans l'étude
des fonctions et dans l'amélioration des postes de travail et de la réorganisation de
l'entreprise.» (REPÈRES 1995, CNP 4151-005.)
Les tâches du PSY consistent à étudier les postes de l'entreprise et de participer à la définition de tâches,
formuler les critères de sélection et d'embauche et procéder au recrutement, la sélection et à l'évaluation
des candidats. Il établit les programmes de formation et de perfectionnement qui tiennent compte des
théories de l'apprentissage et des différences entre les individus. Il agit à titre de spécialiste en gestion
des ressources humaines en étudiant le rendement, les relations interpersonnelles, la structure de
l'organisation, les facteurs de motivation, la planification de carrière, la réaffectation. Il conseille les
travailleurs afin de faciliter leurs adaptation personnelle et professionnelle. Le PSY suggère des
changements en vue d'accroître le rendement. Il intervient dans le développement organisationnel. La
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formation du PSY est une formation universitaire de deuxième cycle particulièrement en psychologie,
techniques d'entrevue, psychophysiologie, effets des facteurs héréditaires et du milieu sur la mentalité et
le comportement de l'individu. Le PSY diagnostique, traite et cherche le moyen de prévenir les troubles
de personnalité et les problèmes d'adaptation de l'individu avec son milieu. (SRAM 1997, p. 164)
LE GESTIONNAIRE DES RESSOURCES HUMAINES est un
«spécialiste des ressources humaines qui planifie, organise, dirige et contrôle les activités
d'un service du personnel ou des ressources humaines. Élabore et exécute des politiques,
des programmes et des procédures en matière de planification des ressources humaines
dans le but d'assurer Vutilisation optimale de ces dernières.»(REPERES 1995, CNP
0112-001).
Le GRH planifie les besoins en ressources humaines en collaboration avec les directeurs des
autres services. Il organise, élabore et contrôle le budget de son service, élabore et exécute les politiques
et procédures de recrutement^ la formation, le perfectionnement^ la classification des postes et
l'administration de la rémunération et des avantages sociaux. Il coordonne les activités de formation
internes et externes. Le GRH conseil et aide les autres administrateurs à interpréter et administrer les
politiques et programmes de personnel. Le gestionnaire organise et dirige les réunions concernant les
politiques d'emplois, la rémunération et les avantages sociaux. Il coordonne les activités de formation et
de perfectionnement des cadres et planifie, met au point et implante les politiques de prévention et
réparation en matière de santé et sécurité au travail. Il a une formation générale en gestion et une
formation spécialisée en gestion des ressources humaines dans une perspective stratégique tenant compte
des autres fonctions dans l'entreprise et du contexte concurrentiel dans lequel elle évolue. Il s'agit d'une
formation universitaire de premier cycle. (SRAM 1997, p. 190)
Suite à l'analyse de ces données, nous avons comparé les mots-clés chez les trois professionnels
que nous venons d'étudier.
Chez le CRI, les mots qui reviennent le plus souvent sont: gestion du personnel, relations de
travail, assurer le recrutement, classification et évaluation des emplois, établir et appliquer les politiques,
programmes et procédures, préparer, négocier et gérer la convention collective, participer au règlement
des griefs et arbitrage, aider à l'interprétation et à l'arbitrage des normes gouvemementales en matière de
travail.
Concernant le PSY les mots-clés identifiés sont: étude du développement humain, techniques
psychologiques, fonctionnement de l'organisation, problèmes de gestion du personnel, développement
organisationnel, amélioration des postes de travail, réorganisation de l'entreprise, programme de
formation et perfectionnement, recrutement, embauche, théories de l'apprentissage, différences entre les
individus, relations interpersonnelles, facteur de motivation, planification de carrière, adaptation
personnelle et professionnelle, accroissement du rendement.
Pour terminer, les mots-clés chez le GRH sont: planifie, organise, dirige, contrôle, élabore,
exécute des politiques, programmes, procédures, assure l'utilisation optimale des ressources humaines.
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budget, administration, rémunération, coordonne, interprète et administre les politiques et programmes
du personnel, met au point et implante les politiques (santé, sécurité au travail).
Ainsi, nous constatons que le CRI et le GRH ont une formation universitaire de premier cycle en
administration. Le GRH, davantage orienté vers la gestion, l'étude de la définition des tâches et la
description de sa formation nous le montre. Nous retrouvons certaines similitudes avec le CRI, ce
dernier ayant une formation semblable au GRH, mais davantage orienté vers les relations de travail et la
gestion de la convention collective. L'étude de la définition, des tâches et de la formation démontrent que
la pratique du CRI comporte une dimension davantage orientée vers la gestion plutôt que vers le
développement de l'individu. Quant au PSY nous retrouvons chez ce professionnel une connaissance
des individus et des théories de l'apprentissage et nous dénotons une préoccupation pour le bien-être de
l'individu dans l'organisation comportant une notion de rendement. L'étude des caractéristiques du PSY
nous laisse croire que celui-ci participe et est peut-être parfois l'instigateur de l'implantation des
changements dans l'organisation. Ce professionnel a une formation universitaire de deuxième cycle et se
rapproche davantage de la description du professionnel que nous retrouvons dans les études citées
précédemment. En comparant la description que nous avons obtenue auprès des répondants, à celle que
nous retrouvons dans la documentation, nous constatons que la perception des conseillers d'orientation
en ce qui a trait à la spécificité de ces professionnels est assez juste. Nous notons aussi que la
spécialisation de chacun de ces professionnels, y compris le conseiller d'orientation, répond à des
besoins spécifiques dans les organisations.
Nous nous sommes aussi demandé pourquoi l'organisation s'intéressait aux services d'un
conseiller d'orientation. Nous avons donc demandé aux conseillers de nous dire pourquoi l'organisation
avait décidé de faire appel à leur service. Vous trouverez ces informations dans le tableau 9 qui suit.
Tableau 9 : Intérêt de l'organisation à faire appel à un conseiller
d'orientation
NB %
Connaissance des compétences et de l'expertise du CO , carrière.
marché du travail, et orientation 27 33
Formation en éducation,counselling et psychologie (intervention groupe ou ind. 24 29
Evaluation des personnes, du potentiel, connaissances en psychométrie 16 19
Connaissance individu/travail, transition personnelle et professionnelle 15 18
Aptitude, crédibilité et personnalité du conseiller 10 12
Sollicitation et vente de services 8 10
33% des conseillers nous ont répondu que les organisations ont fait appel à leurs services pour
leur expertise en développement de carrière, démarche d'orientation et leur connaissance du marché du
travail. Ensuite, 29% ont répondu qu'on avait fait appel à eux pour leur expertise en éducation,
psychologie et relation d'aide. 19% d'entre eux nous disent que c'est leur expertise en évaluation. Enfin
18%, sont d'avis que l'organisation les a choisi pour leur connaissance individu-travail, transitions
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personnelles et professionnelles. Les autres raisons invoqués sont d'ordre personnel et représente un
pourcentage minime.
Ainsi, nous constatons que les principales raisons invoquées font référence à la spécificité du
conseiller d'orientation. Il s'agit de son expertise en développement de carrière et en orientation. Au
second rang, ce qui entre en ligne de compte dans le choix de faire appel à un conseiller d'orientation,
c'est son expertise en éducation, en "counselling" et relation d'aide. Au troisième rang, la raison
invoquée est l'expertise en évaluation des personnes. Ensuite au quatrième rang, c'est ici l'expertise du
conseiller comme spécialiste de la dynamique individu-travail et de la transition.
Ces résultats nous permettent de conclure que les organisations font appel aux conseillers
d'orientation tout d'abord pour la spécificité de ses compétences et de son expertise. Ainsi, ces résultats
démontrent la pertinence pour les organisations d'intégrer au sein de leur service des ressources humaines
un professionnel comme le conseiller d'orientation, puisque la grande majorité d'entres-elles ont déjà une
équipe de professionnels des ressources humaines. Cela nous laisse croire que dans le contexte actuel, le
conseiller d'orientation est en mesure de répondre à des besoins particuliers engendrés par la
transformation des organisations.
3.2.4 Les communications
Maintenant que nous avions des informations sur le milieu organisationnel où les conseillers
d'orientation interviennent et obtiennent des mandats, nous étions intrigués par la façon dont s'effectuent
les communications avec les organisations. Quelles étaient les personnes à contacter? L'autre question
reliée aux dirigeants dans les organisations étaient de savoir si ceux-ci connaissaient la formation et
l'expertise du conseiller d'orientation. Nous avons donc demandé aux conseillers si leur direction et leur
supérieur immédiat connaissaient leur expertise.
Nous nous sommes intéressés aux communications privilégiées durant l'offre de service et après
l'obtention du contrat, et ce, en fonction de la taille de l'organisation. Nous désirioa'obtenir des
informations afin de cibler les personnes à contacter durant les offres de service et les personnes avec qui
entretenir ou développer des liens après l'obtention du contrat. Vous pouvez prendre connaissance des
résultats à l'annexe J.
Communications durant l'offre de service
On remarque que les communications se font surtout avec le directeur des ressources humaines
les deux varient entre 22% et 32%. Pour les petites organisations de 50 employés et moins, les
communications s'effectuent avec le directeur général (32%) en plus des communications réalisées avec
le directeur des ressources humaines (22%). Les communications avec le directeur général dans les autres
organisations représentent' une moyenne d'environ 7%.
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Communications après l'obtention du contrat
En ce qui concerne les communications avec le directeur des ressources humaines on observe une
légère baisse, dans l'ensemble des organisations (21%) les communications s'effectuent auprès du
directeur général (6%). Ici aussi les petites organisations se démarquent, les communications s'établissent
dans 29% des cas avec le directeur général. Après l'obtention du contrat, on remarque une plus grande
diversité de personnes avec qui se font les communications. Par exemple, dans certaines organisations,
on remarque une augmentation des communications avec le syndicat, les contremaîtres et d'autres
personnes. Dans les organisations, de 500 employés et plus nous observons une augmentation de 12%.
Dans les organisations de 201 à 500 employés on observe une augmentation de 10% des communications
avec le syndicat. On note une augmentation de 20% avec les contremaîtres dans les organisations de
moins de 50 employés.
Ainsi, suite à l'analyse des résultats nous pouvons conclure que la plupart des communications
se font durant l'offre de service avec le directeur général et le directeur des ressources humaines, peu
importe la taille de l'organisation. Après l'obtention du contrat, on constate que d'autres interlocuteurs
entrent en ligne de compte, syndicat, contremaître et autres.
Par la suite, nous voulions vérifier si les termes utilisés dans les communications écrites
existantes s'adressant aux organisations étaient adéquats ou s'il était préférable d'y apporter des
modifications. Nous avons donc demandé aux conseillers leurs avis (tableu 10) et leurs suggestions
(tableau 11) quant au vocabulaire utilisé pour présenter les services offerts, et ce, d'après leur pratique et
leur expertise dans les organisations.
Tableau 10 rSatisfaction du vocabulaire utilisé dans le but de présenter les
services des CO à l'intérieur de documents promotionnels
NB %
Satisfait 57 69
+ ou • satisfait 21 25
pas de réponse 5 6
Total 83 100
Un bon nombre de conseillers (69%), nous ont répondu qu'ils étaient satisfaits du vocabulaire
utilisé, 25% sont plus ou moins satisfait et 6% n'ont pas répondu à la question. Plusieurs, ont émis des
suggestions que vous pouvez lire dans les paragraphes qui suivent. Pour aider à la compréhension du
texte, nous avons regroupé leurs commentaires selon les activités d'un SRH. Plusieurs conseillers ont
formulé des suggestions que nous vous résumons brièvement. Nous les avons regroupées selon l'ordre
décrit précédemment par Sékiou et als. (1992). Les huit composantes n'apparaissent pas nécessairement;
elles sont en fonction des suggestions des conseillers et les voici;
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Développement organisationnel
* Gestion et contrôle de la qualité (ISO , etc.)
* Organigramme, réorganisation administrative
* Résolution de problèmes
Formation et développement des ressources humaines
* Animation de sessions de formation
* Préparation de plans d'affaires
* Gestion, rédaction et coordination de projets
* Développement de la personne ou croissance personnelle
Analyse des emplois
* Description et analyse de tâches
Évaluation de la personne
* Programme d'évaluation de rendement
* Gestion de conflits interpersonnels
Au tableau 11, nous demandions aux conseillers de se pencher sur un formulaire écrit déjà
existante. Les conseillers nous suggèrent des termes que nous devrions retrouver dans les
communications écrites et les offres de service s'adressant aux organisations lorsqu'ils veulent
communiquer leur expertise. Nous leur avons demandé leurs suggestions en sollicitant leur avis, leur
créativité et leur expertise afin d'identifier ce que nous devrions retrouver dans les communications écrites
s'adressant aux organisations.
Tableau 11 : Termes à utiliser par le conseiller d'orientation dans les
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communications écrites s'adressant aux organisaiions
*Membre de l'Ordre, crédibilité du professionnel,
confidentialité, protection du public
NB
77
%
93
*Conseiller en gestion des ress.humaines et de carrière,
formation, gestion de conflits, prise de décision,
support aux clients (organisation-individus) 40 48
*Évaluation de rendement, perspectives de carrière
potentiel d'employabilité et projets de formation,
situations problématiques et évaluation des compétences 38 46
*Connaissance du marché du travail, formation et
monde scolaire, capacité-conseil, d'analyse, conception,
dotation, recrutement, mise à jour de l'information 27 33
*La formation de C.O. et champs de compétences 10 12
*Expériences de travail en rapport avec les organisations 9 11
*Interventions et suivi individuel ou de groupe,
spécialiste du développement humain, social
et professionnel 10 12
*Clarification des attentes et des besoins,
validité des instruments, offre de service sur mesure 5 6
*Présentation des autres domaines où l'on retrouve des C.O. 2 2
*Rentabilité pour l'organisation 1 1
*Accréditation de la SQDM 1 1
En observant ces suggestions, on s'aperçoit que 93% des conseillers jugent essentiel que soit
mentionné dans les communications l'appartenance du conseiller à un ordre professionnel. Ensuite, 48%
d'entre eux considèrent important de faire valoir l'expertise du conseiller d'orientation comme conseiller
en gestion de carrière, de formation, de gestion de conflits, de ressources humaines. En troisième lieu,
vient l'expertise en mesure et évaluation (46%). Un autre facteur relevé par 33% des conseillers, c'est la
connaissance du marché du travail et du monde scolaire à 33%. Quant à la communication des autres
services varie entre 1 et 12%. Dans l'annexe A, vous trouverez les suggestions des conseillers relatives
aux autres services qui pourraient être offerts aux organisations.
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Les données consignées dans le tableau 12 nous informent sur la connaissance que possède le
dirigeant de l'organisation et le supérieur immédiat quant à la formation et l'expertise du conseiller
d'orientation.
Tableau 12 : Connaissance de la formation et de l'expertise du CO selon
la direction et le supérieur immédiat
Connaissance de la formation
OUI non nrps. Total
directeur 241 17 6 47
% 51 36 13 100
superviseur immédiat 22 10 15 47
% 47 21 32 100
Connaissance de l'expertise joui non nrps. Total
directeur 27 13 7 47
% 57 28 15 100
superviseur immédiat 27 4 16 47
% 57 9 34 100
nrps. : signifie aucune réponse
Si nous parlons de la formation, 51% des conseillers nous disent que le directeur de
l'organisation connaissait leur formation et 47% indiquent que leur supérieur immédiat la connaissait
aussi. À l'inverse 36% des conseillers disent que la direction ne connait pas leur formation; 21% d'entre
eux déclare que leur supérieur immédiat ne connaît pas leur formation. Ainsi, nous pouvons conclure,
qu'à peine la moitié des directeurs connaissent la formation du conseiller. Ces chiffres démontrent qu'il y
aurait sans doute des démarches à entreprendre afin de faire connaître davantage le conseiller dans les
organisations.
Quant à l'expertise, 57% des conseillers affirment qu'elle est connue de leur directeur et de leur
supérieur immédiat. À l'inverse 28% des conseillers nous disent que leur directeur n'ont aucune
connaissance de leur expertise et seulement 9% d'entre eux ont déclaré que le supérieur immédiat ne
connaissait pas leur expertise. Ces résultats indiquent que l'expertise des conseillers d'orientation
gagnerait à être également connue d'un plus grand nombre de gestionnaire des organisations.
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LA PRATIQUE DES CONSEILLERS D'ORIENTATION DANS LES
ORGANISATIONS
Nous possédions très peu d'informations concernant la pratique des conseillers d'orientation dans
les organisations. Suite à l'analyse, nous sommes en mesure d'en tracer un portrait général. Concernant
l'utilisation du titre professionnel, nous avons constaté qu'un pourcentage élevé de conseillers utilisaient
le titre de conseiller d'orientation. En effet, près de trois quarts d'entre eux ont déclaré qu'ils trouvaient
important de promouvoir la profession et d'informer le public de leur appartenance à un ordre
professionnel. Les principales raisons qui ont conduit les conseillers à pratiquer dans les organisations
sont leurs intérêts personnels et l'émergence de l'orientation dans ce champ d'intervention.
Nous avons constaté que près de la moitié des conseillers ayant le statut employé travaillent dans
de petites organisations (moins de 50 employés), le quart d'entre eux oeuvrent dans les organisations de
taille moyenne et un autre quart, dans de grandes organisations de (plus de 500 employés). Nous
retrouvons près de la moitié des conseillers ayant le statut de consultant, dans les organisations de taille
moyenne et près du tiers dans les petites organisations (moins de 50 employés). Il y a moins de
conseillers consultant que de conseillers employé dans les grandes organisations (plus de 500 employés).
Près de la moitié des organisations où travaillent les conseillers employé ont un SRH et, fait surprenant,
l'autre moitié travaillent dans des organisations où il n'existe pas un tel service. Quant à la pratique des
conseillers "consultant", ils se retrouvent dans les moyennes et les grandes organisations où pratiquement
90 % d'entres elles ont un SRH, ce qui n'est pas le cas pour les petites organisations seulement 28%
d'entres elles ont ce service.
Les données consignées dans le tableau 6 démontrent que les pratiques les plus courantes
s'effectuent dans le cadre des activités de développement de la carrière, de formation et développement
des ressources humaines, de l'évaluation des personnes et du programme d'aide aux employés. Ces
activités représentent la spécificité des conseillers d'orientation et présentent un lien direct avec la
formation initiale qu'ils ont reçue. Concernant les autres activités de la GRH, certaines font partie de la
pratique des conseillers mais elles présentent un pourcentage plus faible et nous pouvons nous demander
si elles sont liées à l'expertise du conseiller d'orientation ou d'autres professionnels des ressources
humaines.
Lorsque nous comparons la perception que les conseillers ont de leur expertise et de celles des
autres professionnels des ressources humaines, nous remarquons qu'ils ont une perception qui parfois
présente un biais en leur faveur. Ce qui différencie le CO du CRI et du GRH; ces dernieii>s ont une
formation universitaire de premier cycle en gestion. Le CRI est davantage orienté vers les relations de
travail et la gestion de la convention collective; le GRH est beaucoup plus axé vers la gestion général des
ressources humaines. Pour ces deux professionnels nous constatons que leur formation et leur pratique
sont davantage orientées vers le rendement de l'organisation que vers le développement de l'individu.
Par contre, ils ont une meilleure connaissance des organisations que le CO. Quant au PSY, il existe
davantage de similitudes avec la formation et la pratique du CO. Le PSY ayant aussi une formation
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universitaire de deuxième cycle et une connaissance approfondie du développement psychologique de
l'individu, il possède en même temps une meilleure connaissance des organisations et travaille à
l'implantation des stratégies de changement. Sa formation et sa pratique semble davantage orientées vers
le diagnostic de problématiques. Le Psy est en mesure de bien saisir les besoins de l'individu, mais ne
peut établir les liens avec les besoins vocationnels. Il ne peut non plus amener l'individu à établir un plan
de carrière et passer à l'action, car il ne possède pas la connaissance des théories du développement
vocationnel et n'a pas de connaissances en information professionnelle.
Lorsque nous regardons l'intérêt pour les organisations de faire appel à un conseiller
d'orientation, la principale raison mentionnée est l'expertise du CO en orientation, en développement de
la carrière et sa connaissance du marché du travail. La deuxième raison invoquée est sa formation en
counseling et en psychologie. Au troisième rang, nous retrouvons ses compétences en évaluation
(psychométrie). Ces dernières données nous permettent de conclure que la spécificité des conseillers
présentent incontestablement un intérêt pour les organisations.
Concernant les communications, nous avons remarqué que la pratique courante est d'établir des
contacts avec le directeur général de l'organisation et le directeur des ressources humaines, peu importe la
taille de l'organisation. Après l'obtention du contrat, d'autres contacts peuvent s'établir avec différents
groupes de travailleurs: représentants syndicaux, contremaîtres et autres. Nous pouvons ici conclure que
les CO transigent avec les dirigeants; "les affaires" se font avec les directeurs. Quant au vocabulaire que
nous utilisons dans les communications écrites, près de 70% des conseillers sont satisfaits. D'ailleurs
93% des répondants apprécient la mention que les CO appartiennent à un ordre professionnel, mais aussi
son expertise, sa formation, des exemples d'interventions réalisées dans les organisations.
Suite à l'analyse des résultats, nous constatons que près de 50 % des supérieurs de conseiller ont
une bonne connaissance de la formation et de l'expertise du conseiller d'orientation. L'autre moitié n'ont
pas cette connaissance. Cette dernière constatation nous indique qu'il y a du travail à effectuer pour faire
connaître davantage le conseiller d'orientation dans le monde des organisations.
Ainsi, ces quelques lignes traduisent le portrait de la pratique des conseillers d'orientation dans les
organisations.
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3.3 LES BESOINS DES CONSEILLERS D'ORIENTATION TRAVAILLANT DANS
LES ORGANISATIONS
Il importait d'obtenir des informations afin d'évaluer les besoins de formation des conseillers
travaillant dans les organisations. Nous voulions regarder quelles autres formations ils avaient acquises à
la suite de leur formation initiale. Une autre question nous préoccupait: selon l'expertise acquise par les
conseillers dans les organisations, il importait de leur demander s'ils jugeaient leur formation initiale
adéquate pour la pratique de l'orientation dans les organisations. Dans un deuxième temps, nous
voulions connaître leurs suggestions afin d'améliorer les programmes de formation initiale dans les
universités.
3.3.1 La formation initiale
Nous voulions ici savoir si les conseillers d'orientation considéraient que leur formation initiale
les avait bien préparé à la pratique dans les organisations. Nous tenions à identifier les points forts, les
modifications à apporter, connaître leur opinion et recueillir leurs suggestions en vue de formuler des
recommandations à l'OPCCOQ et aux universités, afin que ceux-ci puissent offrir une formation encore
plus axée sur la réalité des organisations, tout en respectant davantage les besoins de formation des futurs
conseillers d'orientation désirant pratiquer dans ce champ d'intervention.
Dans le tableau 13, vous pourrez constater le taux de satisfaction et d'insatisfaction des
conseillers concernant leur formation initiale.
Tableau 13 : Satisfaction de la formation initiale en regard de
la pratique dans les organisations
Satisfait -h ou - Satisfait!Non-satisfait nrps
41 loi 30 2
49 12i 36 2
En observant les données consignées au Tableau 13, nous constatons que 49% des conseillers
nous ont dit être satisfaits de leur formation initiale. 36% sont insatisfaits, 12 % d'entre eux sont plus ou
moins satisfait et 2% n'ont pas répondu. Si nous additionnons les plus ou moins satisfaits avec les
insatisfaits, nous arrivons à un résultat de 50 /50. Il nous apparaît essentiel de regarder les principales
raisons invoquées pour la satisfaction ou la non-satisfaction de la formation initiale. Voici ce qui découle
de ces données:
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Principales raisons invoquées exprimant la satisfaction de la formation initiale
* Formation de base, mais acquisition des compétences
spécifiques se fait en entreprise ;
Nb
6
%
7%
* Counseling 6 7%
* Sensibilité au rapport de force entre
individus -organisation-société, connaissance de l'individu
et des liens avec l'environnement ; 5 6%
*Capacité d'intervenir dans les groupes de travail
(résolution de problèmes) ;
5 6%
* Stage de maîtrise adéquatement ; 3 3%
* Polyvalence au niveau de la formation ; 2 2%
* Intervention psychosociale (effets des interventions
et impacts des changements organisationnels ; 1 1%
* Ressemblance avec la formation des psychologues ; 1 1%
* Approche "carriérologique". 1 1%
Principales raisons invoquées exprimant l'insatisfaction de la formation
initiale
* Connaissance des organisations
(aspects politique, économique, organisationnelle,
relation patrons-syndicats -employés,mondialisation,
concurrence, rentabilité etc...) connaissances de base
en gestion : milieu organisationnel, langage,
système qualité, théories de la motivation ;
Nb
11
%
13%
* Programme axé sur la relation d'aide,
décider si le conseiller d'orientation est psychothérapeute
ou un spécialiste de la carrière ;
7 8 %
* Formation orientée vers le monde scolaire ; 5 6 %
* Manque au niveau des habiletés comme consultants ; 4 5 %
* La formation très générale, on doit poursuivre
(formation complémentaire) ;
4 5 %
* Formation loin du monde de la gestion, déconnectés de la réalité ; 4 5 %
* Manque de formation sur le fonctionnement d'une organisation ; 3 3 %
* Manque de préparation pour transférer l'expertise ; 2 2 %
* Marketing, relations d'affaires 1 2 %
Les principaux éléments de satisfaction sont la formation de base, le "counseling", la
connaissance du triangle individu-organisation-société, le rapport de force et des liens entre l'individu et
son environnement, la capacité d'intervenir en groupe. Ainsi, nous constatons qu'il semble y avoir un
lien avec les résultats concernant le type d'interventions et l'expertise des conseillers d'orientation qui.
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dans les deux cas, font ressortir la principale préoccupation des conseillers: le triangle individu-
organisation-environnement, rindividu-organisation éducation, l'individu-organisation-société.
En observant les résultats des éléments d'insatisfaction, nous notons que quatre lignes directrices
s'en dégagent. Nous remarquons qu'il existe de l'insatisfaction quant à la "connaissance des
organisations" sous toutes ses formes. Une autre dimension se détache et c'est le manque de contact avec
le monde des organisations. Un autre élément relevé, est le manque d'activités de formation visant à
développer des habiletés de consultant. Le dernier élément et non le moindre fait ressortir le débat
entourant l'identité même du conseiller d'orientation. Est-il psychothérapeute ou spécialiste du
développement de la carrière et peut-être les deux?
Ainsi, suite à l'analyse de ces résultats, nous pouvons conclure qu'une partie de la formation est
adéquate et même pertinente car elle représente l'essentiel permettant au conseiller d'orientation de
démontrer sa spécificité et les compétences qui en découlent. Cependant, nous constatons que plusieurs
éléments d'insatisfaction ont été soulevés. Ces éléments indiquent que des modifications au programme
de formation initiale sont nécessaires si l'on veut former des conseillers d'orientation spécialisés dans les
organisations.
Nous avons consulté des conseillers d'orientation qui ont développé une expertise de la pratique
de l'orientation dans les organisations, nous avons demandé leurs suggestions en vue de mieux préparer
les futurs conseillers désireux d'intervenir dans ce champ d'intervention. Leurs suggestions ont été
regroupées dans le tableau 14 ci-dessous.
Tableau 14 : Suggestions en vu d'améliorer la formation initiale universitaire
* Revoir politique de stage : plus adaptée à l'intervention dans les organisations
Nb
17
%
21%
* Etre formé par des C.O. qui travaillent en entreprise 15 18%
* Davantage de cours sur la culture et le fonctionnement des organisations 14 17%
* Développement organisationnel, management 12 15%
* Les problématiques en emploi 7 8%
* Psychologie des organisations 6 7%
* Offrir un choix de cours spécifiques à ce champ d'intervention 5 6%
* Outils concrets adaptés à l'entreprise : psychométrie , tests,
jeux de rôle, évaluation, etc. 4 5%
* Formation en informatique, "marketing" des services sur Internet 2 2%
À la lecture des suggestions figurant dans le tableau 14, nous constatons qu'elles sont assez
variées, 21% des conseillers suggèrent de revoir la politique des stages, de multiplier les contacts avec
les organisations et de favoriser une plus grande variété dans les clientèles allant de l'employé jusqu'au
cadre supérieur. 18% des conseillers demandent d'intégrer un plus grand nombre de conseillers
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d'orientation pratiquant dans les organisations au sein de l'équipe des professeurs afin de transmettre des
connaissances telles l'analyse des besoins, l'offre de services, marketing et vente des service, être
consultant, etc. Ensuite, 17% des conseillers ont suggéré des activités de formation concernant la
connaissance des organisations, 15% suggèrent des activités de développement organisationnel et 8%
touchent les problématiques en emploi, la psychologie des organisations 7%, outils de psychométrie
adaptés aux organisations 5%, formation en informatique (Internet) 2%.
A partir de ces résultats, nous remarquons que le lien existant entre la formation et le monde des
organisations doit être plus important qu'il ne l'est actuellement. Cependant une question se pose:
devrons-nous créer diverses spécialisations à l'intérieur de notre profession?
3.3.2 La formation continue
Indépendamment de la satisfaction à l'égard de la formation initiale, nous étions intrigués et nous
voulions savoir si ces conseillers poursuivaient leur formation. Nous voulions connaître le nombre qui
s'adonnaient à des activités de formation continue, quelle en était la nature et l'objet. Nous leur avons
donc demandé ce qu'ils avaient acquis à la suite de leur formation initiale et quels moyens ils avaient
privilégiés .
Tableau 15: Nature des activités de formation continue suite à l'obtention du
diplôme de formation initiale
Nb %
Lecture de revues et livres spécialisés 72 87
Séminaire de perfectionnement autre que dans les universités 55 66
Colloque et congrès 55 66
Complément de formation universitaire 38 46
Séminaire de perfectionnement activité de formation continue (OPCCOQ) 31 37
Consultation de documents via l'autoroute électronique 13 16
Autres 13 16
Consultation d'experts (diff. association et ordre professionnel) 8 10
Rencontre d'équipe, partage de connaissances 4 5
Participation à un groupe de recherche 1 1
La plupart des conseillers (87%) assurent la mise à jour de leurs connaissances par la lecture des
revues et livres spécialisés; 66% en participent à des séminaires et colloques autres que dans des
établissements universitaires; 46% complètent avec une formation universitaire, 37% le font par les
activités de formation continue offerte par l'OPCCOQ; seulement 14% consultent des documents via
l'autoroute électronique. Dans les autres moyens énumérés, 10% affirment consulter d'autres
professionnels des ressources humaines et 5% ont un ressourcement dans des rencontres avec des
collègues et d'autres équipes de travail, de recherche.
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Ainsi, nous constatons qu'un grand nombre de conseillers assurent leur formation continue par
des moyens autodidactes. Les activités de formation offertes par des organismes autres que les
universités et l'OPCCOQ sont très populaires. On remarque que près de la moitié des conseillers ont
suivi une formation complémentaire universitaire. Quant aux activités de formation offertes par
l'OPCCOQ, le pourcentage est plus faible. L'accessibilité aux différentes universités du Québec,
expliquerait peut-être le pourcentage plus élevé. Durant les entrevues téléphoniques, certains conseillers
ont mentionné que le lieu de formation et le coût étaient souvent les causes de leur non-participation aux
activités de formation offertes par l'OPCCOQ. Actuellement, peu de conseillers semblent utiliser
l'autoroute électronique, mais compte tenu de la nouveauté de cette nouvelle technologie en orientation et
de l'accessibilité qu'elle présente, nous verrons sans doute au cours des prochaines années une
augmentation significative.
Maintenant que nous connaissons la nature des activités de formation continue, nous étions
intrigués par l'objet de ces activités. Dans le tableau 16 qui suit, nous avons regroupé les données selon
les huit composantes de la GRH "renouvelée".
Tableau 16: Objet de ses activités de formation continue
Évaluation des personnes NB %
Évaluation psychométrique ; potentiel, intérêts.
personnalité, aptitudes 56 68%
Programme d'aide aux employés
counselling individuel et de groupe ; stress, adaptation.
motivation,épuisement professionnel 40 48%
Psychothérapie 28 34%
Médiation familiale 4 5%
counseling interculturel 1 1%
Formation en gestalt
Programmation neurolinguistique 1 1%
Thérapie familiale et de groupe 1 1%
Croissance personnelle 1 1%
Développement de carrière
Planification individuelle de la carrière 35 42%
Gestion du changement 29 35%
Gestion des transitions professionnelles 25 30%
Gestion organisationnelle des carrières 20 24%
Réaffectation, reclassement de la main-d'oeuvre 18 22%
Préparation/ planification de la retraite 3 4%
Connaissance du monde du travail 2 2%
Stratégie de recherche d'emploi 1 1%
Analyse des emplois
37%Identification et analyse de compétences spécifiques 31
Identification des compétences génériques 1 1%
79
Tableau 16: (suite)
Formation et développement des RH
Analyses des besoins de formation
Développement de programmes de formation
Gestion de la formation
Supervision de stages
Outils développement personnel : estime de soi, communication
Outils développement intellectuel : gestion mentale, concentration,
mémoire etc.
Sélection
Sélection de la main-d'oeuvre
Planification des ressources humaines
Analyse des besoins en ressources humaines
Évaluation des aptitudes en gestion
Gestion des affectations
Droit du travail
Recrutement
Recrutement de la main-d'oeuvre
Développement organisationnel
Système de qualité (ISO)
Gestion
Médiation organisationnelle
Développement organisationnel (enjeux de l'organisation)
Psychologie industrielle RH
Autres
"Marketing" social des services
Initiation à l'informatique
Entreprenariat et travail autonome
27
22
12
1
1
1
20
15
1
1
1
14
33%
27%
15%
1%
1%
1%
24%
18%
1%
1%
1%
17%
2%
2%
2%
1%
1%
1%
1%
1%
Les données consignées dans le tableau 16 démontrent qu'une grande partie des activités de formation
sont des activités en développement de carrière. Viennent ensuite les activités touchant le programme
d'aide aux employés, la formation et le développement des ressources humaines et l'évaluation des
personnes. Les activités de formation suivies par le plus grand nombre de conseillers (68%) sont la
psychométrie, la gestion du changement et des transitions (65%), le "counseling" individuel et de groupe
(53%), la planification individuelle de la carrière (42%), l'identification et l'analyse de compétences
spécifiques (37%), la psychothérapie (34%), l'analyse des besoins de formation (33%), le
développement de programmes de formation (27%), la sélection de la main-d'oeuvre (24%), l'analyse
des besoins en ressources humaines (18%), le recrutement (17%) pour ne nommer que les principales.
En observant ces résultats, nous remarquons qu'il existe un lien avec les types d'interventions.
Les données consignées au tableau 6 démontrent que la plupart des interventions se regroupent sous
quatre principales activités des ressources humaines: le développement de la carrière, la formation et le
développement des ressources humaines, l'évaluation des personnes et le programme d'aide aux
employés.
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3.3.3 Les besoins de perfectionnement
Nous étions également préoccupés par leurs besoins de perfectionnement actuel, car jusqu'à
présent il était difficile de rejoindre ces conseillers et de leur offrir une formation continue répondant à
leurs besoins puisque nous possédions peu d'informations sur ce qu'ils faisaient dans les organisations.
Dans le tableau 17, nous avons réuni les principaux besoins mentionnés par les conseillers.
Tableau 17 : Besoins de perfectionnement des conseillers d'orientation
intervenant dans les organisations
* Psychométrie (sélection, psychologie organisationnelle,
outils adaptés aux organisations, aptitude en gestion
Nb
15
%
18%
* Familiarisation avec l'autoroute électronique (nouvelles
technologies de l'information, travail virtuel
société du savoir et de l'orientation, application de
l'informatique en orientation, logiciels informatiques 14 17%
* Thérapie individuelle et matrimoniale
Psychothérapie ( brève...) 12 15%
* Connaissance du marché du travail (travail en réseau,
réseaux d'entreprises, évaluation du marché,
nouveaux emplois et secteurs d'activités, offre et demande,
marché international, globalisation des marchés) 9 11%
* Gestion d'un bureau privé, travail autonome ,
se partir en affaire "marketing" (vente de services,
"marketing" sur intemet 9 11%
* Gestion des organisations, administration (formation de base),
gestion de projet, culture organisationnelle et mode de
fonctionnement, service des ressources humaines 7 8%
* Gestion du changement, gestion de carrière,
transitions professionnelles 4 5%
* Outils d'intervention (guide d'élaboration de rapport
guides d'évaluation 4 5%
* Planification de la retraite, gérontologie 3 4%
* "Coaching" pour les cadres et les employés
* Identification et analyse des compétences
(reconnaissance des acquis)
* Suivi post-traumatique
* Médiation
* Entrevues de sélection, outils adaptés (+rapide et +efficace)
* Optimisation des ressources, des systèmes
* "Counselling" individuel et de groupe
2
2
2
2
2
2
2
2%
2%
2%
2%
2%
2%
2%
Aucune réponse 12 15%
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Les données consignées dans le tableau 17 nous montrent les principaux besoins manifestés par
les répondants: en psychométrie (18%), le monde informatique sous toutes ses formes en lien avec la
pratique du conseiller d'orientation (17%); connaissance du marché du travail (11%), gestion d'un bureau
privée (11%), gestion et culture des organisations (8%). Ces résultats indiquent que le besoin de
formation le plus important est la psychométrie. Ce résultat surprend, puisque cette formation fait partie
de la formation initiale. Nous pouvons nous demander si la formation en psychométrie est adaptée et
suffisante pour la pratique dans les organisations.
Suite à l'analyse des résultats, nous constatons qu'il y a un besoin certain de formation continue.
L'intérêt pour plusieurs conseillers d'orientation de s'initier davantage aux outils informatisés existe. Ce
fait démontre la préoccupation des conseillers de maintenir à jour leurs connaissances et d'intégrer les
nouvelles technologies dans leur pratique. Un autre élément observé est le besoin des conseillers de se
rapprocher des organisations et d'améliorer les connaissances qu'ils en ont. En nous référant au tableau
13 et aux éléments de satisfaction et d'insatisfaction nous remarquons que le manque de connaissances
des organisations a été soulevé à plusieurs reprises. Le manque d'habiletés à devenir consultant semble
pour plusieurs une difficulté à percer dans les organisations.
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LES BESOINS DES CONSEILLERS DANS LES ORGANISATION
Nous en sommes à la dernière partie de notre étude. Suite à l'analyse des besoins des conseillers
d'orientation relative à la formation initiale, la formation continue et le perfectionnement, nous pouvons
tracer le portrait général des besoins des conseillers dans les organisations.
Après avoir pris connaissance des résultats concernant la formation initiale, nous constatons que
la moitié des conseillers sont satisfaits de leur formation; l'autre moitié ne l'est pas. En observant les
éléments de satisfaction, nous pouvons conclure qu'il existe un lien direct entre la formation et les
pratiques les plus courantes, ce qui confirme la spécificité du conseiller d'orientation "counseling"
individuel et de groupe, triangle individu-organisation-société. Les éléments d'insatisfaction font
nettement ressortir le besoin de rapprocher le milieu universitaire du monde des organisations. Ces
éléments dénotent un besoin important des conseillers d'ajouter une autre dimension à leur formation: une
dimension organisationnelle. Les suggestions apportées démontrent le besoin des conseillers de se
rapprocher et de connaître davantage les organisations. En effet l'ensemble des suggestions exprimées
favorisent le développement de liens directs (stages dans les organisations, professeurs: CO provenant
du milieu organisationnel) ou indirects (outils adaptés, psychologie des organisations..) entre leur
formation initiale et les organisations.
Suite à l'analyse des résultats concernant la formation continue, nous constatons que la plupart
des conseillers assurent la mise à Jour de leurs connaissances par des moyens autodidactes. Plus de la
moitié ont suivi des séminaires de perfectionnement et près de la moitié, des formations universitaires.
Un plus petit nombre (37%) a suivi une formation continue à l'OPCCOQ. En observant l'objet des
activités de formation continue, nous remarquons qu'il s'établit une certaine constance entre les besoins
de formation et les pratiques les plus courantes. Les mêmes composantes de la gestion des ressources
humaines en sont ressorties, et ce, pratiquement dans le même ordre d'importance à quelques différences
près: le développement de la carrière, le programme d'aide aux employés, la formation et le
développement des ressources humaines et l'évaluation des personnes. En comparant les pratiques les
plus courantes aux activités de formation, nous constatons plusieurs ressemblances, et ce, pratiquement
dans le même ordre d'importance: psychométrie, gestion du changement, "counselling", planification de
la carrière, etc.
Ainsi, nous pouvons conclure que plusieurs activités de formation viennent compléter et
spécialiser davantage certaines dimensions déjà incluses dans la formation initiale du conseiller
d'orientation: la psychométrie, le "counselling", la planification de la carrière, etc. Ces constatations nous
laissent croire que la formation initiale des CO n'est peut-être pas suffisamment orientée vers le monde
des organisations pour ceux qui travaillent ou qui voudraient travailler dans les organisations.
En ce qui concerne les besoins de perfectionnement actuels, nous retrouvons au premier rang la
psychométrie. Malgré le fait que les conseillers reçoivent une telle formation à l'intérieur de leur
formation initiale, la psychométrie est l'une des activités de formation continue des plus importantes. Elle
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arrive en effet au premier rang dans les pratiques les plus courantes, puis au premier rang dans les
besoins actuels de perfectionnement. Ces constatations semblent démontrer que la formation initiale en
psychométrie n'est pas suffisamment adaptée aux organisations ou qu'elle n'est pas assez importante.
Voilà deux questions auxquelles nous devons nous attarder. Au second rang, nous retrouvons une
dimension technologique, les conseillers sont préoccupés par l'utilisation de nouveaux outils informatisés
dans les pratiques courantes de leur profession et se questionnent également au sujet de l'évolution du
travail dans une société virtuelle. Au troisième rang, arrive l'évolution du marché du travail dans ce
monde en mutation. Puis,au quatrième rang, on retrouve une préoccupation pas toujours évidente pour
plusieurs; comment devenir travailleur autonome?
À notre avis, voilà qui démontre la nécessité de revoir la formation initiale. En effet, suite à
l'analyse de ces données, nous constatons que la plupart des conseillers doivent compléter leur formation
,et ce, souvent dans un domaine directement relié à leur spécificité. Nous remarquons également que les
besoins de perfectionnement du conseiller d'orientation sont influencés par les mutations du monde du
travail que nous avons observées au cours des dernières années. Le conseiller d'orientation doit lui aussi
répondre à de nouvelles exigences; sa pratique et ses champs d'intervention se modifiant, cela lui
demande de développer de nouvelles attitudes, de nouveaux comportements (vente de services), de
nouveaux rôles de travailleur (consultant, travailleur autonome) et ainsi s'adapter à la vitesse des
transformations de sa profession (développer une culture de formation continue et le transfert de ses
compétences). Ainsi, il semblerait juste de dire que les besoins de perfectionnement mentionnés par les
conseillers sont tout à fait liés aux les réalités de la pratique de l'orientation dans les organisations.
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Afin de compléter le troisième chapitre, il apparaît important de voir quelles sont les grandes
conclusions que nous pouvons en tirer. Nous avions trois objectifs de recherche qui étaient de tracer le
portrait général du conseiller d'orientation dans les organisations et de sa pratique ainsi que d'identifier
ses besoins.
Pour son portrait, nous avons vu que l'âge du conseiller se situe assez fréquemment entre 40 et
49 ans. Nous avons observé qu'il y avait un plus grand nombre de femmes. Les jeunes conseillères
dans la vingtaine et la trentaine semblent s'intégrer davantage dans ce champ d'interventions que les
jeunes conseillers. Nous remarquons qu'il y a plus de conseillers qui travaillent à titre de consultant; que
le salaire pour un grand nombre d'entre eux est de plus de 45 000 $. 42% des répondants ont obtenu leur
diplôme dans les années 1990. Ce fait démontre que l'intégration des finissants en orientation dans le
champ d'interventions des organisations est en progression.
Nous avons observé la pratique dans les organisations. Près de 75% des conseillers utilisent leur
titre professionnel de conseiller d'orientation afin d'informer leur clientèle de leur appartenance à un ordre
professionnel. Nous avons remarqué que les conseillers ayant le statut employé travaillent dans des
organisations de petite taille dont la moitié ont un service des ressources humaines et que les conseillers
dont le statut de consultant travaillent davantage dans les organisations de taille moyenne qui comptent à
près de 90% un SRH. Les pratiques les plus courantes observées ont été regroupées selon les activités
courantes de la gestion des ressources humaines (Sékiou et ail., 1992). La plupart des interventions se
font dans le cadre des activités de; développement de la carrière (planification de carrière, gestion des
transitions, réaffectation-reclassement, etc.), de formation et de développement des ressources humaines
(analyse des besoins de formations, développement de programmes de formation, gestion de la
formation, supervision de stage, etc.), d'évaluation des personnes (Évaluation psychométrique,
évaluation de rendement) et du programme d'aide aux employés (counselling individuel et de groupe:
stress, motivation, adaptation, épuisement professionnel, psychothérapie, médiation). Lorsque nous
comparons la pratique du conseiller d'orientation à celle des autres professionnels des ressources
humaines (CRI, PS Y, GRH), nous constatons que le conseiller d'orientation possède une expertise et
une spécificité qui le différencie: spécialiste des problématiques en lien avec la carrière, expertise en
counseling individuel et de groupe, formation en éducation, connaissances théoriques approfondies du
développement de l'individu (personnalité, moral, vocationnel, psychologique et apprentissage),
connaissance particulière de la dynamique individu-formation -travail. De plus, celui-ci possède une
formation universitaire de deuxième cycle. Les résultats nous démontrent que les principales raisons
invoquées par les organisations pour faire appel aux services d'un conseiller d'orientation sont
l'expertise qu'il a de l'orientation et du développement de la carrière, sa formation en counseling et en
psychologie, ses compétences en évaluation psychométrique. Ce dernier éléments nous permet de
conclure que la spécificité du conseiller d'orientation présente un intérêt certain pour les organisations.
La dernière partie de notre étude portait sur les besoins des conseillers. Les résultats nous
démontrent que près de la moitié sont satisfaits de leur formation initiale. Nous constatons que les
éléments de satisfaction sont liés à l'expertise et à la spécificité du conseiller d'orientation que nous avons
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élaborées précédemment. Les résultats obtenus concernant les éléments d'insatisfaction nous permettent
de conclure que certaines modifications de la formation initiale sont nécessaires afin de préparer les
futurs conseillers d'orientation qui travailleront dans les organisations. Parmi ces données, nous
dénotons les besoins de formation suivants: rapprochement entre les universités et le monde des
organisations (revoir la politique de stage, intégré à l'équipe d'enseignant un conseiller d'orientation qui
travaillent dans les organisations, outils adaptés), ajout d'une dimension organisationnelle, connaissances
des organisations (culture, fonctionnement, politiques de gestion des ressources humaines, etc.). Suite à
l'analyse des résultats, nous avons remarqué qu'un grand nombre de conseillers poursuivent leur
formation de façon continue et que l'objet des activités de formation est lié aux pratiques courantes
observées plus tôt. Il s'agit d'une formation dans le cadre des activités de: développement de la carrière
(planification de la carrière, gestion du changement, gestion des transitions, gestion organisationnelle des
carrière, réaffectation-reclassement, etc.); programme d'aide aux employés (counseling, psychothérapie,
médiation); formation et développement de la main-d'oeuvre (analyse des besoins de formation,
développement de programme, gestion de la formation, etc.); l'évaluation des personnes (tests intérêts,
personnalité, aptitudes). Ces résultats semblent confirmer le besoin des conseillers d'orientation de
maintenir à jour leurs compétences spécifiques, puisque leurs activités de formation continue sont liées à
leur formation initiale et à leurs pratiques les plus courantes. Ce besoin d'acquérir une formation
complémentaire liée de façon aussi étroite avec les compétences de base acquises durant la formation
initiale nous laisse supposer qu'il n'existe pas suffisamment de liens entre cette formation et le monde des
organisations. De plus, nous pouvons aussi supposer que la formation initiale n'est pas adaptée à la
pratique de l'orientation dans les organisations. En ce qui concerne les besoins de perfectionnement
actuels, nous remarquons que la psychométrie arrive au premier rang, et ce, à plusieurs reprises dans les
pratiques courantes et en formation complémentaire. Ceci démontre l'importance pour les universités de
revoir les contenus et les objectifs de la formation en psychométrie. Un autre besoin important exprimé
est l'acquisition de connaissances quant à l'utilisation des outils informatisés en orientation et l'impact
de ces nouvelles technologies dans le monde du travail (l'évolution du travail dans une société virtuelle).
Un autre besoin de formation découlent des nombreux changements qui affectent la pratique du conseiller
d'orientation et concerne son identité et son rôle professionnel: comment passer d'un rôle traditionnel de
conseiller à celui de consultant (vente de service, négociation de contrats, etc.). Cette nouvelle dimension
de travailleur autonome qui s'ajoute à la réalité de notre profession, démontre l'importance pour les
universités de s'y attarder en vue de faciliter l'intégration des finissants en orientation sur le marché des
emplois.
Ainsi, nous venons de formuler les conclusions que nous avons tirées à partir de nos objectifs de
recherche. Voyons maintenant nos hypothèses. La première considère le conseiller d'orientation comme
étant le spécialiste du développement de la carrière et des transitions professionnelles. La deuxième
hypothèse suppose que la formation initiale des conseillers d'orientation ne semble pas suffisamment
complète pour conduire à la pratique dans les organisations. Qu'est-ce que les faits réunis dans cette
étude nous permettent de dire à propos de ces deux hypothèses.
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PREMffiR HYPOTHÈSE
Le conseiller est le spécialiste du développement de carrière et des transitions professionnelles.
Si l'on considère les données observées dans la pratique du conseiller que nous venons de
mentionner dans les paragraphe précédents, tels que les pratiques les plus courantes où la plupart des
interventions se font dans le cadre des activités de; développement de la carrière, de formation et de
développement des ressources humaines, de l'évaluation des personnes et du programme d'aide aux
employés.
Si l'on considère la comparaison des définitions, des descriptions de tâches et des objectifs de
formation des autres professionnels des ressources humaines (CRI,PSY, GRH), nous constatons que
ces professionnels possèdent une meilleure connaissance des organisations. Cependant, aucun d'entre
eux ne possède une expertise liée aux problématiques et transitions de l'individu dans le développement
de sa carrière.
Si l'on considère les nombreux changements engendrés par les mutations de nos systèmes
sociaux, politiques et économiques dans une société d'incertitude, les organisations se voient confrontées
à de nouvelles problématiques. Celles-ci affectent les objectifs organisationnels et ont un impact
considérable sur les travailleurs. L'impact de ces changements sur les employés ont des conséquences
coûteuses pour les organisations. Plusieurs études que nous avons citées démontrent que l'identité de
l'individu est affectée par les difficultés qu'il rencontre en emploi. Ces transitions professionnelsSe
traduisent par des problèmes de santé physiques (somatisation, maladie), psychologiques (épuisement
professionnelles, stress, difficulté d'adaptation, etc.) et des comportements dysfonctionnels
(absentéisme, agressivité, baisse de motivation). Les statistiques démontrent que les problèmes de santé
chez les travailleurs sont en progression et que les coûts pour la société et les organisations ont
considérablement augmenté. Plusieurs auteurs affirment que la façon dont les transitions
professionnelles seront gérées, fera la différence entre le succès ou l'échec des stratégies et des objectifs
organisationnels.
Si l'on considère les études citées précédemment relatives aux nouvelles tendances de la gestion
des ressources humaines la GRH "renouvelée", on remarque que les exigences de la compétitivité, la
globalisation des marchés, les nouvelles technologies et l'éducation des travailleurs forcent les
organisations à revoir leur pratique de gestion des ressources humaines. L'écart entre les attentes des
travailleurs concernant les possibilités de carrière et celles de l'organisation face à l'engagement de ceux-
ci relatifs aux objectifs organisationnels ne cesse d'augmenter. Plusieurs études démontrent qu'une façon
d'amener les employés à adhérer aux objectifs de l'organisation suppose de nouvelles formes de gestion
des ressources humaines. Une gestion où l'on accorde davantage d'importance au développement de
l'individu. Il s'agit de développer chez le travailleur les valeurs et les attitudes favorisant l'adhésion à la
culture organisationnelle. Pour maintenir le niveau de productivité, de qualité et d'innovation qu'exige la
concurrence, les organisations ont besoin de l'engagement total de leurs employés. Il s'agit de mobiliser
et de responsabiliser les travailleurs, de solliciter leur imagination et leur désir de contribuer à la réussite
ai
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de l'organisation. Ces objectifs ne peuvent être atteints que par une gestion "personnalisée" où les
ratiques telles la gestion de carrière et la formation visent à réconcilier les besoins individuels avec les
besoins organisationnels. L'organisation favorise le développement et l'épanouissement des employés.
Elle se préoccupe davantage de leurs besoins et de leurs problèmes. Ce qui nécessite une meilleure
compréhension des besoins humains et un meilleur développement de la personne. C'est une prise de
conscience de l'importance que représente la ressource humaine et de son rôle dans le succès ou l'échec
des stratégies organisationnelles.
Si l'on considère le modèle des transitions professionnelles que nous vous avons présenté, nous
constatons que le passage des transitions provoquent de nombreuses remises en question parfois
douloureuses et stressantes qui affectent une grande majorité de travailleurs. Le concept à la base de ce
modèle de gestion des transitions renvoie à un phénomène comprenant divers stades cognitivo-émotifs
par lesquels passent les personnes à la suite d'un événement dissonant ou une remise en question
inhérente à une étape de vie au travail. Cela implique la réponse de la personne à ce changement au sein
de son développement au travail ainsi que la signification qu'elle donne à cette perturbation selon l'étape
de sa vie professionnelle. Les principes théoriques, sur lesquels s'appuie ce modèle de gestion des
transitions font ressortir l'importance pour le travailleur d'être supporté par un professionnel avec des
connaissances théoriques approfondies du développement de l'individu. Nous avons présenté, dans les
chapitre précédents un extrait où l'auteure va encore plus loin en ce sens, elle écrit une mise en garde au
sujet des compétences des spécialistes qui auront à accompagner les travailleurs aux prises avec des
problématiques liées à leur travail. Alors nous pouvons confirmer notre premier hypothèse en affirmant
que le conseiller d'orientation est le spécialiste du développement de carrière et des transitions
professionnelles.
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DEUXIÈME HYPOTHÈSE
jba formation initiale des conseillers d'orientation ne semble pas suffisamment complète pour conduire à
la pratique dans les organisations.
En observant les données concernant la formation complémentaire des répondants nous
remarquons que certaines activités de formation sont orientées vers des spécialités autres que
l'orientation. Celles-ci étant contenu dans des activités de ressources humaines telles que: Programme
d'aide aux employés (toxicomanie, psychothérapie, gérontologie...), la Gestion des ressources humaines
(sciences administratives, GRH, relations industrielles, droit et santé, sécurité au travail) et
Développement des ressources humaines (pédagogie, andragogie, animation et administration scolaire).
Nous remarquons que ces formations viennent enrichir la formation initiale du conseiller de façon à le
spécialiser dans un type d'activité plutôt qu'un autre et comblent un manque de connaissance des
organisations.
Concernant la formation initiale, lorsque nous observons les éléments de satisfaction nous
constatons que les conseillers reconnaissent avoir reçu une formation de base liée à leur expertise
rejoignant l'ensemble des interventions les plus courantes. Les éléments d'insatisfaction font ressortir le
manque de formation et de connaissances liés au monde des organisations sous plusieurs aspects.
L'analyse des données nous permet de constater qu'il existe un écart entre la formation initiale et les
besoins des conseillers d'orientation, cependant nous remarquons que la nature des activités de formation
continue est davantage orientée vers des activités qui sont directement liées à leur expertise et leur
spécificité. Très peu de conseillers s'adonnent à des activités leur permettant de pallier à leur manque de
connaissance des organisations, certains ont suivi des activités telles que: le système de qualité ISO, la
gestion, le développement organisationnel, la psychologie industrielle. Un faible pourcentage s'est initié
au marketing des services et au travail autonome. Fait étonnant, lorsque les conseillers mentionnent leurs
besoins de perfectionnement actuels, on retrouve au premier rang la psychométrie. Ces constatations
semblent démontrer que la formation initiale n'est pas suffisante puisque la plupart des conseillers
complète leur formation par des activités que l'on retrouve dans leur formation initiale. Par la suite les
besoins de formation observés démontrent la préoccupation des conseillers d'être informés de l'évolution
du monde du travail dans une société virtuelle, l'utilisation de la technologie dans la pratique de
l'orientation. Ainsi, ces données permettent de constater le souci des conseillers de situer l'évolution des
carrières et l'impact de cette société virtuelle sur les emplois.
Après l'analyse de ces résultats, nous constatons que notre hypothèse se confirme. En effet la
formation initiale ne semble pas suffisamment complète pour conduire à la pratique dans les organisations
puisqu'un grand nombre de conseillers s'adonnent à des activités de formation continue liées à leur
expertise et leur spécificité. Ces résultats nous laisse croire qu'ils ont besoin d'approfondir et de
compléter leurs connaissances de base en fonction de la réalité des organisations. Cependant, lorsque
nous regardons les pratiques les plus courantes, la grande majorité des interventions faites par les
conseillers dans les organisations sont directement liées à leur formation initiale. Ces éléments font
ressortir une fois de plus l'expertise et la spécificité du conseiller d'orientation comme étant le spécialiste
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de la dynamique individu-formation-travail en lien avec les problématiques de la carrière. Ainsi, nous
Ipouvons conclure que lorsque les conseillers interviennent dans le cadre de leur spécialité leur formation
est suffisante et conduit à la pratique dans les organisations. Lorsqu'ils interviennent dans le cadre
d'activités davantage en lien avec la gestion et le développement organisationnel, les conseillers doivent
acquérir des connaissances parfois en relations industrielles, en développement organisationnel et en
administration. La question que nous posons est-il avantageux d'ajouter ces expertises à notre champ de
pratique? Sommes-nous à inclure des pratiques qui ne relèvent pas de nos compétences? Notre expertise
et notre spécificité nous permettent-elles de pratiquer dans les organisations? Suite aux résultats de cette
étude et devant l'émergence des transformations actuelles qui affectent le monde des organisations et ces
travailleurs, nous pouvons dire oui à ces questions, les nombreuses études, les constats de différents
auteurs avec les données que nous avons recueillies nous permettent de conclure que dans un contexte où
l'incertitude et la notion de perpétuel changement deviennent une constante, le conseiller d'orientation de
par son expertise en orientation, en développement de la carrière, en gestion des transitions
professionnelles et sa spécificité concernant le développement de l'individu dans ses différentes étapes de
vie au travail devient un atout important dans l'équipe d'un service de gestion des ressources humaines
pour les organisations qui prendront le virage de la "nouvelle gestion des ressources humaines". Ainsi,
dans un tel contexte, où les organisations rencontrent de nouvelles problématiques nous pouvons affirmer
que le conseiller d'orientation comble un vide professionnel et que son expertise lui permet de répondre
aux nouveaux besoins des organisations. Il joue un rôle stratégique où l'orientation, le développement de
carrière et la formation deviennent des activités intégrées à la gestion stratégique des ressources
humaines.
Devant les luttes que mène actuellement l'OPCCOQ, nous croyons que les conseillers
d'orientation auront des choix à faire concernant les limites de leur champ de pratique, la définition de
leur identité, la création de différentes spécialités au sein de leur profession afin d'aller de l'avant et de
prendre la place qu'il leur revient tant dans le milieu scolaire que dans les autres champs de pratique: le
développement de la main-d'oeuvre, les entreprises, la réadaptation...
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Comme l'historique de la profession le démontre, en très peu de temps, cette profession s'est vue
transformée par plusieurs facteurs qui ont affecté l'essentiel de sa pratique et parfois ont été la cause
d'une crise d'identité. Au début du siècle, les organisations avaient recours aux services des conseillers
d'orientation. Puis, est arrivé la vague de la scolarisation de la profession où peu à peu sont apparues les
crises d'identité. À l'heure où les besoins d'orientation semblent les plus criants tant chez les adultes que
chez les adolescents, le nombre de conseillers dans le milieu scolaire n'a cessé de chuter. À l'heure où
les discours politiques parlent de formation et de développement de la main-d'oeuvre, d'intégration en
emploi, de réforme de l'aide sociale, de réforme du régime pédagogique, de différentes formes
d'altemance travail-étude, et de la formation continue, le conseiller d'orientation se retrouve au coeur de
tous ces courants qui l'entraînent vers une mer agitée où les vagues de différents professionnels viennent
parfois le secouer.
Au moment où nous écrivons ces quelques lignes, d'autres s'exercent à redéfinir ce qu'est la
profession, à développer de nouveaux champs d'intervention, à promouvoir et faire connaître davantage
l'expertise du conseiller d'orientation. D'autres travaillent à protéger le public qui souvent à cause de
coupures économiques voit disparaître les services d'orientation ou se voit offrir ces services par d'autres
professionnels n'ayant pas la formation adéquate afin de traiter toutes les dimensions qu'exige
l'orientation. Depuis que nous avons entrepris cette recherche, nous pouvons dire que beaucoup de
données sont venues transformer ou transformeront la pratique des conseillers d'orientation. Nous
sommes dans l'attente de nouvelles informations qui sans doute auront un impact majeur sur la
profession qu'est celle du conseiller d'orientation. Nous n'avons qu'à penser aux états généraux de
l'éducation, la réforme de l'aide sociale, la réforme de l'assurance-emploi, la loi 90 concernant la
formation des employés, la disparition possible de la Société Québécoise de développement de la main-
d'oeuvre, la libéralisation des marchés, etc. D'autres faits importants nous laissent croire que tous ces
changements de structures sociales ne sont pas sans affecter la pratique du conseiller d'orientation. Nous
n'avons qu'à observer les dossiers menés actuellement par L'OPCCOQ: la proposition à l'Office des
professions du Québec d'une nouvelle définition du conseiller d'orientation , la lutte pour l'acte réservé,
la fusion entre l'Ordre professionnel des conseillers et des conseillères d'orientation du Québec et l'Ordre
professionnel des psychologues et la reconnaissance auprès des compagnies d'assurances. Ces données
nous laisse croire qu'il faudra encore quelque temps avant que le tourbillon se calme pour que le
conseiller puisse naviguer sur une mer appaisée.
Cette tourmente, encore une fois, vient secouer l'identité et le rôle professionnel du conseiller
d'orientation. Naviguer vers une société où l'incertitude en est la seule constance, où la technologie d'un
monde virtuelle engendre de véritables mutations de nos systèmes de société ne sera pas chose facile. Il
ne faut surtout pas perdre de vue qu'à bord de son embarcation, le conseiller possède tous les éléments
nécessaire au grand déploiement de sa voilure. Le vent souffle dans tous les sens, il doit choisir le bon
gréement et voguer vers les directions prometteuses.
L'exploration qui s'amorce conduira le conseiller, sans doute, vers de nouvelles routes où la
pratique de l'orientation s'ouvrira sur le monde. Il n'en tient qu' à lui de développer le monde des
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organisations, de visiter le monde virtuelle, et de découvrir les possibilités de l'exportation de son
expertise. Il n'en tient qu'à lui de hisser sa voile, au moment où les vents sont favorables, et de saisir un
courant qui le mènera vers de nouvelles "orientations".
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Commentaires des répondants
Bien que nous ayons tout ce qu'il faut pour accomplir les tâches énumérées,
le monde des organisations, est un autre monde, c'est le monde des affaires.
Il faut à la fois penser à l'humain et à la rentabilité de l'entreprise. Il faut être
visionnaire et apprendre à aller plus loin que son rôle traditionnel. Il faut
décloisonner le rôle du CO.
Nous devons revoir le cheminement des programmes, les cours, la revue,
la publicité exclusivement ou presque sur le rôle du CO à l'école. Sensibiliser
davantage les étudiants à la place des CO dans les organisations. Il y a
énormément de choses qui se font et beaucoup reste à faire.
Une panoplie de cours sont sans doute très utiles, mais la spécificité du CO demeure
la compréhension de la personne, la consultation et l'évaluation.
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SUGGESTIONS ET COMMENTAIRES CONCERNANT LE VOCABULAIRE A UTILISER
DANS LES COMMUNICATIONS ÉCRITES
Suggestions et commentaires
*Je remplacerais le mot gestion par support ou aide au changement (élaborer
davantage) support ou aide aux transitions professionnelles
* médiation familiale par médiation en relations de travail
* Gestion du changement trop vaste : bilan de carrière, bilan des compétences, prise de
décisions
* Regrouper davantage certaines activités autour de thèmes tels que :
Acquisition et maintien en emploi des ressources humaines
Formation et développement des ressources humaines
* Changement personnel, motivationnel et organisationnel
* En terme opérationnel oui, mais plus loin du développement organisationnel
* Se limite quelque peu à la pratique privée et non publique, para-publique ou
communautaire
* Clarifier certains concepts : Gestion des transitions, réaffectation et reclassement
* La gestion des ressources humaines à des niveaux stratégiques m'apparaît timide dans la
description.
* Pas suffisamment détaillé
* Rend mal le partenariat et la sous-traitance
ANNEXE B
AUTRES SERVICES QU'UN CO SERAIT EN MESURE D'OFFRIR AUX
ORGANISATIONS
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AUTRES SERVICES QU'UN CO SERAIT EN MESURE D'OFFRIR AUX
ORGANISATIONS
Nb %
* Aide à la prise de décision, gestion et résolution de
conflits, médiation organisationnelle 14 17%
* "Coaching" et services d'écoute et formation pour les cadres 8 10%
* Conception et développement de programme de formation
(communication, travail d'équipe, résolution de problèmes etc.) 6 7%
* profil professionnel de l'individu, transfert des compétences,
support pour les employés mis à pied, réinsertion au travail 5 6%
* Planification et gestion stratégique 4 5%
* Conception, rédaction et gestion de projet 4 5%
* Bilan du potentiel entreprenarial, professionnel, projet de vie 3 4%
* Daybriefing dans le cas d'événements traumatisants, prévention,
support, problématiques vécues dans l'organisation ,
réadaptation 3 4%
* Formation visant l'augmentation de la motivation, améliorair
les relations de travail 1 1 %
* équité d'emploi 1 1%
* Recherche et analyse qualitative et quantitative autour d'une
problématique en vu d'un diagnostique et d'une intervention 1 1%
* Semble complet 24 29 %
* Aucune réponse 21 25 %
f
ANNEXE C
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EVALUATION DES SERVICES ET DES DIFFÉRENTES FORMES D'ÉVALUATION
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OUI
par l'employeur
celui qui a acheté les services
63
26
27
76%
31%
33%
#
non
Formes d'évaluation
* rencontres et questionnaires
* taux de satisfaction
* suivi et entrevue d'évaluation
* rapport annuel, atteintes des objectifs ,
rendement de l'entreprise
* présentation d'un rapport
* vérification des outils
* grille d'évaluation
aucune réponse
14 17%
25 30%
16 19%
7 8%
5 6%
4 5%
2 2%
6 7%
Tableau 1 : Type d'organisation où interviennent les conseillers consultants
Taille NB d'organisation NB d'organisation %
NB d'employés
- 50 159 0,37 44 0,28
51 à 100 101 0,24 91 0,9
101 à 200 44 0,11 24 0,55
201 à 500 43 0,1 40 0,93
+ de 500 74 0,18 71 0,96
Total 421 100 270 0,64
ANNEXE D
NATURE DES INTERVENTIONS ET RÉPARTITIGN DES RÉPONDANTS SELON LE STATUT DE
TRAVAILLEUR DU CONSEILLER
#
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Nature des interventions
Statut du conseiller
Types d'intervention Empl. Consul. E/C Total %
Planification des ressources humaines
Analyse des besoins en ressources humaines 7 8% 810% f 6% 2G 24%
Planification stratégique 1 1% G 0% G 0% 1 1%
Gestion des ressources humaines 2 3% 1  1% G 0% 3 4%
Gestion de personnel et financière I 1% G 0% G 0% 1 1%
Relation de travail 1 1% G 0% G 0% 1 1%
Analyse des emplois
Identification et analyse de 12 15% 14 17% 9 11% 35 42%
compétences spécifiques
Évaluation des emplois 0 0% G 0% G 0% G 0%
Recrutement et Sélection
Recrutement de la main-d'oeuvre 8 10% 910% 4 5% 21 25%
Sélection de la main-d'oeuvre 10 12% 14 17% 8 10% 32 39%
Évaluation des personnes
Évaluation psychométrique : 22 27% 29 35% 14 17% 65 78%
potentiel, intérêts, personnalité, aptitudes
Évaluation de rendement 2 3% 1 1% G 0% 3 4%
Évaluation du potentiel entrepreunarial G 0% 1  1% G 0% 1 1%
Evalution psychologique et comportementale G 0% 1 1% G 0% 1 1%
Formation et développement des ressources humaines
Analyses des besoins de formation 16 19% 16 19% 8 10% 4G 48%
Développement de programme de formation 14 17% 13 16% IG 12% 37 45%
Gestion de la formation IG 12% 7 8% 4 5% 21 25%
Développement de matériel d'apprentissage 1 1% G 0% G 0% 1 1%
Supervision de stage 2 3% 1 1% G 0% 2 2%
Suivi scolaire G 0% 1 1% G 0% 1 1%
Formation en entreprise G 0% 2 3% 1  1% 1 1%
Formation en milieu collégiale G 0% 1 1% G 0% 1 1%
Développement de carrière
Réaffectation, reclassement main-d'oeuvre 9 10% 16 19% 6 7% 31 37%
Planification de la relève 6 7% 4 5% 5 6% 15 18%
Gestion organisationnelle des carrières 3 4% 5 6% 7 8% 15 18%
Planification individuel de la carrière 17 20% 23 27% 13 16% 53 64%
Gestion des transitions professionnelles 11 13% 15 18% 910% 35 42%
Préparation/ planification de la retraite 6 7% 5 6% 3 3% 14 17%
Programme de mobilité du personnel G 0% G 0% 1  1% 1 1%
Programme d'aide aux employés
counselling individuel et de groupe, stress.
adaptation, motivation,comportement, épuisement
professionnel 14 16% 18 21% 7 8% 39 47%
Psychothérapie 4 5% 5 6% 3  3% 12 15%
Médiation familiale G 0% 5 6% 1  1% 6 7%
Conception de curriculum vitae G 0% 1 1% G  0% 1 1%
Stratégie de recherche d'emploi G 0% 1 1% G  0% 1 1%
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Développement organisationnel
13% 11 13% 8 10% 3G 36%'Gestion du changement 11
Politique et contrôle de la qualité 1 1% G 0% G 0% 1 1%
Restructuration des systèmes d'opérations 2 2% 0 0% G 0% 2 2%
Interventions particulières
1 1%Médiation commerciale G 0% 1 1% G 0%
Recherche et enquête 0 0% G 0% 1 1% 1 1%
Répartition des répondants selon le sexe et le statut
Statut
Employé Consultant Empl./Consulta Total
Femmes 16 23 8 47
% 34 49 17 100
Hommes 13 15 8 36
% 36 42 22 100
Total 29 38 16 83
% 0,35 0,46 0,19 100
Les pages 108 à 111 sont inexistantes 
dans le document original
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Concepts et théories
Gestion des ressources humaines renouvelée
Fonctions organisationnelles dans la gestion stratégique
La planification stratégique des ressources humaines :
c'est l'outil qui assure l'alignement exteme de la cohérence interne de la GRH.
Ce processus : . exprime les besoins organisationnels en terme de ressources humaines
(effectifs, compétences et comportement nécessaire);
. élabore des stratégies de ressources humaines pour permettre à
l'organisation de relever des défis RH (Guérin 1980, Guérin et al. 1988)
L'implantation stratégique :
c'est la mise en place d'un système de plans d'actions opérationnels sur la structuration et sur
le rôle du service des ressources humaines et sur la mobilisation des cadres en vue des cibles
stratégiques.
L'évaluation stratégique
semble bénéficier d'une attention accrue, grâce au modèle renouvelé qui rend la fonction
RH en partie responsable de l'atteinte des objectifs organisationnels et semble de plus en plus appréciée
par le biais de la valeur ajoutée et de profit qui expriment ce que les activités de GRH apportent
à l'organisation.
Gestion des ressources humaines culturelle
Définition des systèmes
Système de sélection : c'est l'adéquation entre les exigences techniques de l'emploi et les
compétences du candidat.
L'accueil est un moment privilégié pour consolider la culture souhaitée.(programme d'intégration,
formation et orientation) De telles pratiques favorisent la transmission des valeurs de l'organisation et
le sentiment d'appartenance.
Système d'évaluation : permet d'indiquer aux personnes ce que l'on attend d'elles et favorise la
communication et l'exercice d'un pouvoir reposant davantage sur l'adhésion que sur la conformité à des
directives.
Système de gestion des carrières par le biais des activités de développement de carrière, la
rétroinformation sur l'évaluation du plan de perfectionnement, des messages en harmonie avec la
culture de l'organisation peuvent être transmis (polyvalence, rotation des emplois, formation continue...)
Système de formation des cadres et de communication avec les employés encourage un
nouveau leadership basé sur la persuasion et la recherche d'adhésion en contribuant à l'information des
employés (fonctionnement de l'entreprise, les enjeux et menaces éventuels, les résultats
obtenus...)Élément de la gestion participative
l'oreanisation du travail " elle favorise une organisation du travail flexible et organique qui rend
possible les initiatives s'accordant avec une prise de conscience intelligente de la situation globale;
la décentralisation de la prise de décision et l'extension des responsabilités celles-ci sont
essentielles pour rendre possible l'insertion des énergies humaines;
La page 114 est inexistante dans le 
document original
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Répartition des répondants selon le groupe d'âge
- de 29 30 à 39 40 à 49 50 à 59 60 et + ND Total
NB 12 19 34 15 2 1 83
% 15 23 41 18 2 1 100
Répartition des répondants selon le sexe et le groupe d'âge
Groupes d'âge
- de 29 30 à 39 40 à 49 50 à 59 60 et + ND Total
Femmes 9 14 16 7 0 1 47
% 19
co
CD
34 15 0 2 100
Hommes 3 5 18 8 2 0 36
% 6 13 50 22 5 0 100
ANNEXE I
RÉPARTITIONS DES RÉPONDANTS SELON LE GROUPE D'ÂGE, L'ÉCHELLE SALARIALE ET
LE SEXE
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Échelle Salariale : Groupes d'âqe
en millier de dollars 120 à 29 30 à 39 140 à 49 50 à 59 60 et + Total
- 24 000 1 1 3 7 4 0 15
% 1 4 8 5 0 18
25 à 34 000 7 7 4 5 0 23
% 8 8 5 7 0L  28
35 à 44 000 3 6 5 1 0 15
% 4 7 6 1 0 18
+ 45 000 1 3 15 5 2
ro
CD
% 1 4 18 7 1 31
*ND 0 0 3 1 0 4
% 0 0 4 1 0 5
Total 12 19 34 16 2, 83
% 15 23 41 19 2 100
Échelle salariale des femmes selon le groupe d'âge
Échelle Salariale ND Groupes d'âqe
en millier de dollars 20 à 29 30 à 39 40 à 49 50 à 59 60 et + Total
- 24 000 1 3 6 3 0 13
% 2 6 13 6 0 28
25 à 34 000 1 5 5 2 1 0 14
% 2 11 11 4 2 0 30
35 à 44 000 2 4 3 1 0 10
% 4 9 6 2 0 21
+ 45 000 1 2 4 2 0 9
% 2 4 9 4 0 19
ND 0 0 1 0 0 1
% 0 0 2 0 0 2
Total 1 9 14 16 7 0 47
% 2 19 30 34 15 0 100
ND : slqnifie non disponible
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Échelle salariale des hommes selon le groupe d'âge
Échelle Salariale Groupes d'âqe
en millier de dollars 20 à 29 30 à 39 40 à 49 50 à 59 60 et + Total
- 24 000 0 0 1 1 0 2
% 0 0 3 3 0 6
25 à 34 000 2 2 2 3 0 9
% 5 5 5 6 0 21
35 à 44 00 1 2 2 0 0 5
% 3 5 5 0 0 13
+ 45 000 0 1 11 3 2 17
% 0 3 31 6 5 47
ND 0 0 2 1 0 3
% 0 0 5 3 0 8
Total 3 5 18 8 2 36
% 8 14 5 22 6 100
ND : signifie non disponible
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Communications privilégiées durant l'offre de service et après l'obtention du contrat
selon la taille de l'organisation et les personnes contactées.
Communications Communications
Nb Durant l'offre Après l'obtention
d'employés A+B % C % A+B % C %
moins de 50
dir. général 15 37% 4 10% 12 29% 4 10%
dir.adjoint 6 15% 2 5% 7 17% 2 5%
dir.ress.humaines 9 22% 3 7% 10 24% 1 2%
syndicat 1 2% 2 5% 0 0% 3 7%
contremaître 1 2% 2 5% 9 22% 1 2%
autres 9 22% 0 0% 9 22% 1 2%
51 à 100
dir. général 2 5% 1 2% 2 5% 1 2%
dir.adjoint 2 5% 2 5% 3 7% 2 5%
dir.ress.humaines 10 24% 1 2% 9 22% 1 2%
syndicat 1 2% 0 0% 1 2% 3 7%
contremaître G 0% 1 2% 0 0% 1 2%
autres 4 10% 0 0% 7 17% 0 0%
101 à 200
dir. général 4 10% 1 2% 5 12% 1 2%
dir.adjoint 4 10% 1 2% 4 10% 0 0%
dir.ress.humaines 10 24% 1 2% 9 22% 0 0%
syndicat 0 0% 1 2% 0 0% 3 7%
contremaître 3 7% 1 2% 3 7% 2 5%
autres 4 10% 0 0% 3 7% 0 0%
201 à 500
dir. général 6 15% 1 2% 5 12% 1 2%
dir.adjoint 5 12% 0 0% 4 10% 0 0%
dir.ress.humaines 11 27% 0 0% 11 27% 0 0%
syndicat 0 0% 1 2% 4 10% 2 5%
contremaître 3 7% 1 2% 1 2% 2 5%
autres 6 15% 0 0% 6 15% 0 0%
+ de 500
dir. général 3 7% 3 7% 3 7% 3 7%
dir.adjoint 4 10% 2 5% 4 10% 3 7%
dir.ress.humaines 13 32% 2 5% 13 32% 4 10%
syndicat 0 0% 2 5% 2 5% 4 10%
contremaître 2 5% 1 2% 5 12% 2 5%
autres 5 12% 0 0% 8 20% 0 0%
Total 41 REPONDANTS N.B. A+B= Très souvent C=Parfois
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AUTRES BESOINS DE PERFECTIONNEMENT
Autres besoins
(mentionné par un seule répondant)
.Transfert des compétences
.Traitement des résistances
.Exploration des valeurs
.Théorie de l'apprentissage
.Nouvelles approches reliées à la motivation, la métacognition
.Gestion et contrôle de la qualité
.Appréciation par simulation APS
.Analyse des besoins de formation, profil de formation (Tens)
.Communication
.Approches holistiques au développement de la personne
.Négociation et résolution de problèmes
.Hypnose
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L'utilisation du titre professionnel
Principales raisons Invoquées concernant l'utilisation du titre professionnel
de conseiller d'orientation (toujours et souvent ) sont :
Promouvoir la profession
* Appartenance à un groupe professionnel. 29 35%
* Faire connaître la profession. 6 7 %
* Informer les gens des compétences d'un C.O.,
professionnalisme et déontologie. 11 13%
* Parce qu'il correspond à la nature de mon travail. 8 10%
Total 54 65%
Selon le mandat
* Seulement dans les dossiers qui touchent l'orientation. 2 3 %
* Parce que je l'ai, mais ne semble pas être
très représentatif et peut être parfois limitant. 2 3 %
* Souvent, sauf quand les mandats sont trop
éloignés de la compétence habituelle d'un C.O. 2 3 %
* Pour la correspondance. 3 4 %
Total 9 13%
ANNEXE M
PRINCIPALES RAISON DE LA NON-UTILISATION DU TITRE PROFESSIONNEL
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La non-utilisation du titre professionnel
Principales raisons invoquées concernant ia non-utilisation du titre
professionnel de conseiller d'orientation ( peu et rarement) sont :
* Dans le cadre de mon emploi ce n'est pas nécessaire. 6 7%
* Pas pertinent dans mes fonctions. 6 7%
* Référence au titre de ma fonction. 3 4%
• Peu de signification dans mon milieu. 1 1%
* Ne change rien en terme de tâches et de conditions de travail. 1 1%
Total 17 20%
* Seulement avec une clientèle individuelle privée. 1 1%
• Trop associé au milieu scolaire. 1 1%
Total 2 2%
Autres
* Je fais parti d'une autre association professionnelle. 1 1%
ANNEXE N
SECTEUR D'ACnvnÉ DE L'ORGANISATION
Secteur d'activités de l'organisation
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Employabiiité
Travaux publics et services gouvernementaux
Formation
Services financiers
Counseliing . orientation scolaire et
professionnelle
Aide aux employés
Développement des ressources humaines,
psychologie industrielle
Réadaptation, réaffectation
Conception et édition de guides d'apprentissages
Consultation pour entreprises
Gestion
Loisirs
Compagnie minière
Boulengerie
Transport
9
8
7
5
5
4
4
2
11%
10%
8%
6%
6%
5%
5%
3%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
ANNEXE O
LE TITRE DU SUPÉRIEUR IMMÉDIAT
Titre du supérieur immédiat
13]
Directeur 25 53%
Président 5 11%
Vice-président 3 6%
Consultant en ressources humaines 2 4%
Conseillère d'orientation 2 4%
Coordonnatrice 2 4%
Chef de service du dev. des ressources humaines 2 4%
superviseur 1 2%
Responsable du centre de réaffectation 1 2%
Conseil d'administration 1 2%
Coordonnateur 1 2%
aucun 2 4%
ANNEXE P
LETTRE DE LA PRÉSIDENTE DE L'OPCCOQ
BUREAU DE LA PRÉSIDENTE
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GO
Ville Mont-Royal, le 30 août 1996
Cher collègue,
Nous désirons mieux connaître le travail des conseillers et conseillères
d'orientation dans les organisations et sollicitons votre participation pour remplir
le questionnaire joint à la présente.
Il s'agit d'une enquête que réalise madame Frandne Chassé dans le cadre de son
stage de maîtrise en orientation à l'Université de Sherbrooke. Son superviseur,
monsieur Charles-Henri Amherdt, c.o.. est un spécialiste des organisations. Ce
projet répond à un besoin de l'Ordre et nous avons convenu d'un partenariat afin
de le réaliser dans les meilleures conditions possibles.
Les données recueilfies nous permettront de mieux cerner les services offerts par
les c.o. en tant qu'employé(e)s ou consultant(e)s des organisations et seront d'un
apport important pour la conception d'un dépliant promotionnel présentant les
services des conseillers et conseillères d'orientation dans les organisations. Nous
aimerions également connaître vos liesoins pour enrichir notre programme de
formation continue et vous offrir des services adaptés à vos pratiques
professionnelles.
Nous vous remercions à Tavanca de votre collaboration et vous prions de recevoir
l'expression de nos sentiments les meilleurs.
La présidente,
Louise Landry, c.o.
LLAc
œORE PROFESSDNNEL DES
EILLERS ET CONSEILLÈRES
'ÛORIENTATION DU QUÉBEC
^jcONSi
1100. avenue Beaumont
Bureau 520
Ville Mont-Royal (Québec)
H3P 3H5
Tél.: 1-800-363-2643
Mtl: (514) 737-4717
ANNEXE Q
LETTRE ACCOMPAGNANT LE QUESTIONNAIRE
135
Le 30 août 1996,
Chers collègues, conseillers et conseillères d'orientation.
Nous vous faisons pan/enir un questionnaire concernant le du COHScUtcî Ct
de ta consedti^e d'orientation dans tes organisations dans
lequel vous trouverez environ vingt-cinq questions concernant la pratique des 0.0. . Notez
bien que par le terme organisation nous entendons, "groupement, association en général
d'une certaine ampleur, qui se propose des buts déterminés." Vous n'aurez besoin que de
quelques minutes de votre temps, pour compléter le questionnaire qui se divise en six (6)
parties . La Section yA ainsi que les Sections ^  à S doivent être complétées par tous
les répondants. Nous vous demandons une attention particulière en ce qui concerne les
Sections et (S- En effet, la Section 7^ s'adtesse Unujuenxent aux C-O-
occupant un pT ostc dAns une organisation et la Section (Z- s'adiesse uniquement
aux no. agissant à titte de consultant.
Et pour terminer, nous aimerions obtenir la participation d'une vingtaine de 0.0. afin
d'approfondir notre étude. Nous vous demandons de participer à une entrevue
téléphonique d'une durée de 30 minutes. Si vous avez cette disponibilité, veuillez
compléter la Section nous apprécierons beaucoup.
Nous tenons à vous assurer que toutes les données recueuillies seront traitées de façon
confidentielle. Nous vous prions de retourner le questionnaire dans les plus brefs délais, la
date d'échéance étant le 15 Octobre 1996.
Si vous désirez obtenir d'autres informations, vous pouvez me contacter aux numéros
suivant le (514) 737-4717 ou le 1-800-363-2643. Vous pourrez me laisser un message et
je vous retournerai votre appel.
Nous vous remercions de votre collaboration, ces données nous seront très utiles pour le
développement de la profession.
*^xancine (S-kassé
stagiaire en orientation
ANNEXE R
LE QUESTIONNAIRE
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j2>c lolc du coHSCittci et de tu conseittixe d oxleyxtutloyx duHS
tes oi^unisutLOHS
Enquête auprès des C.O. intervenant dans les organisations
Section 74 : 3dentljicution
Questions #1 à 7, à compléter par tous les répondants
1. Âge Sexe F M
2. Diplômes obtenus Année d'obtention
Université fréquentée
Autres diplômes
3. Titre de votre fonction
4.Est-ce que vous utilisez votre titre professionnel de conseiller ou de
conseillère d'orientation ?
Toujours Souvent Peu Rarement
Pourquoi?.
5. J'occupe un poste dans une organisation
oui non (si non passez à la question #6)
Temps complet Temps partiel Permanent Contractuel
Depuis combien d'année{s)
6. J'interviens à titre de consultant dans les organisations
^oui non (si non passez à la question #7)
Pratique privée Pour une firme Pour un organisme
Depuis combien d'année{s)
7. Échelle salariale
moins de 24 999 25 000 à 34 999 35 000 à 44 999 Plus de 45 000
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Questions #8à 12 À compléter par les C.O. occupant un poste dans une organisation, si non, passez à ta Section (3
8. Nom de rorganisation
Secteur d'activité de rorganisation
9. Nombre d'employé (s)
10. L'organisation possède-t-elle un Service des ressources humaines ? oui.
Si oui, répondez aux questions suivantes., Si non, passez à ta question # 11
a. Ce service est composé de combien d'employés ?
non
b. Indiquez ci-dessous, à l'endroit approprié, le nombre de cadres et d'employés professionnels
oeuvrant dans ce service selon le profil de formation.
Tableau I
Profil de formation nb. de cadre(s) nb. de professionnel(s)
relations industrielles
psychologie organisationnelle
counselling d'orientation
administration
gestion des ressources humaines
autres (précisez ci-dessous)
11. Quel est le titre de la fonction de votre supérieur immédiat ?
12. D'après vous, est- ce que le directeur de l'organisation et/ou votre supérieur immédiat connaissent;
Tableau II
a. la formation d'un C.O.
I
directeur
superviseur immédiat
b. l'expertise d'un C.O
directeur
superviseur immédiat
OUI non
oui non
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tompléter par les C. O. agissant à titre de consultant. Complétez les colonnes (1) (2) et (3) en tenant compte de la taille des
anisations tel qu indiquer, dans la colonne de gauche. De plus en ce qui concerne la colonne (3). indiquez avec quelle
personne vous transigez durant l'offre de service et après l'obtention du contrat en inscrivant la lettre appropriée dans la
bonne colonne. A : très souvent Bsouvent C : parfois D : jamais
Tableau II! Type d'organisation
Taille des
organisations
1  Nombre
d'organisations
où vs intervenez ou
êtes déjà intervenu
2 Nombre
d'organisations
ayant un service de
ressources humaines
3 Communication durant l'offre
de service et après l'obtention du contrat
durant l'offre après l'obtention
moins de 50
employés
-.dlr. général
dir. adjoint
dlr. ress.hum.
syndicat
contremaître
autres
51 À 100
employés
dlr. général
dir. adjoint
dlr ress.hum.
syndicat
contremaître
autres
A
101 À 200
employés
dir. générai
dir. adioint
dir. ress.hum.
syndicat
contremaître
autres
201 À 500
employés
dir. générai
dir. adioint
dir. ress.hum.
syndicat
contremaître
autres
»
+ de 500
employés
/
1 dir. générai
dir. adjoint
dir. ress.hum.
syndicat
contremaître
autres
section 'Zi ; ^ifpes d'intervention
Questions 13 à 20 à compléter par tous les répondants 140
13. Quelle est la nature de vos interventions, la durée, et vos méthodes d'évaluation ?
«diquez aux endroits appropriés la durée de vos interventions en nombre de jours. Si vous procédez à lévaluation de vos
erventions . encerclez la /les lettre (s) correpondant à la /les méthode (s) utilisée(s) :
a : à l'aide d'un questionnaire b : suiviindividuel et de groupe C : rencontre avec les collègues
d : rencontre avec les dirigeants du service e : rencontre avec les dirigeants de l'organisation f : autres
Tableau iV
Types d'Intervention Durée Évaluation
Analyse des besoins en ressources humaines a b c d e f
Recrutement de la main-d'oeuvre a b c d e f
Sélection de la main-d'oeuvre a b c d e f
Identification et analyse de compétences spécifiques a b c d e f
Analyses des besoins de formation a b c d e f
Gestion de la formation a b c d G f
Réaffectation, reclassement de la main-d'oeuyre a b c d e f
Planification de la relève a b c d e f
* Développement de programme de formation a b c d e f
Gestion organisationnelle des carrières a b c d e f
Planification individuelle de la carrière a b c d e f
Evaluation psychométrique ;
potentiel, intérêts, personnalité, aptitudes
a b c d e f
Gestion du changement a b c d e f
Gestion des transitions professionnelles a b c d e f
Programme d'aide aux employés :
counselling individuel et de groupe, stress, adaptation,
motiyation,comportement, épuisement professionnel
a b c d e f
Préparation/ planification de la retraite a b c d e f
Psychothérapie a b c d e f
Médiation familiale a b c d e f
Autres (à compléter si approprié)
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f
À compléter par tous les répondants
14. Selon-vous, le vocabulaire utilisé dans le Tableau IV de la page
précédente, serait-il adéquat pour décrire les services pouvant être offert
par les C.O., à l'intérieur de documents promotionnels s'adressant aux
organisations ?
15. A votre avis, en quels termes un C.O. doit-il offrir ses services? Nommez
trois éléments d'information que vous jugez essentiels de transmettre aux
organisations lorsque vous communiquez votre expertise .
16. D'après vous, en vous référant au Tableau IV de la page précédente,
quels autres services un C.O. serait-il en mesure d'offrir aux
organisations ?
17. En quelques mots selon-vous, qu'est-ce qui différencie l'expertise
d'un C.O. de celle des autres professionnels tel que :
Le conseiller en relations industrielles
Le psychologue organisationnel,
L'administrateur spécialisé en ressources humaines.
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18. Est-ce que votre travail est évalué ? oui non
Si oui , par qui ? l'employeur ou celui qui à acheté le(s) service(s)
Indiquez sous quelles formes
19. D'après-vous, pourquoi l'organisation a-t-elle décidé de faire appel à un
C.O.?
_ScctLon : "^otmation des
Questions #20 à 25, à compléter par tous les répondants
20. Depuis l'obtention de votre diplôme, quelle est la nature de vos activités
de formation continue ? (plusieurs réponses sont possibles)
aucune
lecture de revues spécialisées
complément de formation universitaire
séminaire de perfectionnement dans un autre établissement que les
universités
activités de formation continue offertes par l'Ordre Professionnel des
Conseillers et des Conseillères d'Orientation du Québec
colloque, congrès
consultation de documents via l'autoroute électronique
autres
21. Quel était l'objet de ces activités ? Cochez aux endroits appropriés, plusieurs réponses
sont acceptées.
Analyse des besoins en ressources humaines
Recrutement de la main-d'oeuvre
Sélection de la main-d'oeuvre
Identification et analyse de compétences spécifiques
Analyses des besoins de formation
Gestion de la formation
Réaffectation, reclassement de la main-d'oeuvre
Développement de programme de formation
Gestion organisationnelle des carrières
Planification individuelle de la carrière
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f
Autres
Evaluation psychométrique : potentiel, intérêts, personnalité, aptitudes
Gestion du changement
Gestion des transitions professionnelles
Programme d'aide aux employés : counselling individuel et de groupe
Stress, adaptation, motivation, comportement, épuisement professionnel
Préparation/ planification de la retraite
, Psychothérapie
Médiation familiale
22. Actuellement quels sont vos besoins de perfectionnement ?
23. Considérez-vous que votre formation initiale vous a bien préparé pour le
type d'intervention que ie 0.0. doit faire dans les organisations ?
oui non
Pourquoi ?,
24. Quelles seraient vos suggestions pour améliorer la formation universitaire
des C.O. qui désirent intervenir dans les organisations ?
25. Quelles sont les raisons qui vous ont amené à pratiquer dans les
organisations ?
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Vous avez maintenant complété le questionnaire et nous vous en remercions sincèrement
car ces données nous seront très utiles afin de tracer le portrait de la situation actuelle
concernant la pratique de l'orientation dans les organisations.
Cependant pour compléter notre étude, nous aimerions obtenir la participation d'une
vingtaine de conseillers et de conseillères afin d'approfondir certaines questions. Il nous
apparaît important de recueillir vos commentaires par le biais d'entrevue téléphonique, au
sujet de plusieurs questions comme par exemple : Quels sont les avantages et les
désavantages de la pratique dans les organisations? Quelles sont les difficultés que vous
avez rencontrées lorsque vous avez offert vos services dans les organisations? Quels
services pourraient être développés par l'QPCCQQ afin de promouvoir le rôle des C.Q.
dans les organisations?
Votre participation à l'entrevue téléphonique nous aidera à élaborer des outils qui
favoriseront le développement de la profession et ce dans un contexte où la transformation
du marché de l'emploi n' a pas épargné la pratique des conseillers et des conseillères
d'orientation. Alors n'hésitez-pas, complétez la Section je vous contacterai à compter
du 30 septembre 1996.
Section ^  : 2.nttcvue tiUpkoni^ue
Section facultative, à compléter par les C.O. Intéressés à participer à l'entrevue téléphonique
Nom
Télé. rés. Télé, au trav.
/KetcL de votte d^ollAborutlon /
^xanclm (Lkassé
stagiaire en orientation
(514) 737-4717 ou 1-800-363-2643
ANNEXE S
LE QUESTIONNAIRE D'ENTREVUE TÉLÉPHONIQUE
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Questionnaire entrevue téléphonique
Type d'intervention
1. Vous avez complétez le tableau concernant les types d'intervention que vous
pratiquez dans les organisations, à partir des interventions identifiées, pouvez-vous
préciser qu'elles sont les méthodes, les outils, les approches, votre façon de
procéder...
Formation
2. Croyez-vous que la formation initiale que vous avez reçu était adéquate pour
inten/enir dans les organisations ?
3. Avez-vous des suggestions à faire pour améliorer là formation initiale donnée par les
universités afin de mieux préparer les futurs conseillers d'orientation intéressés à
pratiquer dans les organisations ?
4. En ce qui conceme vos besoins de perfectionnement, quels sont-ils ?
5. D'après-vous, quelle formule conviendrait davantage pour le perfectionnement ?
6. Qu'elle serait selon-vous , la période la plus propice dans l'année pour offrir des
activités de perfectionnment ?
7. Quels sont les facteurs qui vous empêche de participer aux activités de
perfectionnement organisées par l'OPCCOQ ou les universités ?
La pratique dans les organisations , un champ d'intervention à
conquérir ...
8. Selon-vous est-ce que l'obtention de contrats dans les organisations est un marché
difficile à conquérir pour les conseillers d'orientation ?
Si oui , quelles sont ces difficultés ?
9. D'après -vous quels sont les dossiers ou programmes pouvant être une porte
d'entrée pour les conseillers d'orientation dans les organisations ?
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Le rôle de l'OPCCOQ dans le développement de ce champs de
pratique
10. Quels sont vos attentes par rapport à l'OPCCOQ concernant le développement de ce
champs de pratique ?
11. Y a-t-il des services que l'OPCCOQ devrait développer pour les membres qui
pratique ou qui désire pratiquer dans les organisations ?
12. Quels moyens devrait-on utiliser afin de promouvoir les conseillers d'orientation
auprès des organisations ?
13. Comment voyez-vous l'avenir des conseillers d'orientation dans les
organisations?
14. Avez-vous des commentaires ou suggestions concernant la présente étude ?
